Los equipos de alto rendimiento como instrumento de la gestión del conocimiento en las organizaciones del sector público by Guijarro Sanz, Remigio
Los equipos de alto rendimiento como instrumento de la gestión del conocimiento en las organizaciones del sector público  
                                                                                                                
 
 
 
 
Tesii s  Docttorr all   
 
 
 
LOS EQUIPOS DE ALTO RENDIMIENTO COMO 
INSTRUMENTO DE LA GESTIÓN DEL CONOCIMIENTO 
EN LAS ORGANIZACIONES DEL SECTOR PÚBLICO 
 
 
 
Doctorando:  
 
Remigio Guijarro Sanz 
 
 
 
 
Directores:  
 
Dr. Josep Cobarsi Morales y Dr. Martí Casadesus Fa 
 
 
 
 
 
 
Programa de Doctorado sobre la Sociedad de la Información y el Conocimiento 
Internet Interdisciplinary Institute 
 
 
 
 
 
 
 
Universitat Oberta de Catalunya 
 
2.014
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Los equipos de alto rendimiento como instrumento de la gestión del conocimiento en las organizaciones del sector público  
                                                                                                               3 
 
AGRADECIMIENTOS 
 
Deseo expresar mi más sincero agradecimiento a todos aquellos que me han brindado su ayuda, apoyo y 
comprensión en la realización de esta tesis doctoral. 
 
En primer lugar quiero manifestar mi más sincero agradecimiento a los profesores Josep Cobarsi Morales y 
Martí Casadesus Fa, directores de esta tesis doctoral, por su constante dedicación, permanentes 
sugerencias, sus inestimables estímulos y apoyo, y sobre todo por su paciencia, sin los cuales no se podría 
haber terminado este trabajo. 
 
También, deseo expresar mi agradecimiento a los ciento once expertos que participaron en el Estudio 
Delphi, por su inestimable colaboración, así como a los nueve de ellos que se brindaron generosamente a 
la realización de las entrevistas, sin cuyas aportaciones no se hubiera podido realizar la segunda fase del 
trabajo de investigación.  Igualmente quiero agradecer la ayuda que me han prestado algunos directivos 
de la Sociedad Estatal Correos S.A. sin cuya colaboración no se hubiera podido completar el estudio del 
caso de la División de Oficinas de la citada Sociedad.  
 
Quiero dar las gracias igualmente a Suma Gestión Tributaria de la Diputación Provincial de Alicante porque 
su colaboración ha sido fundamental para el desarrollo del trabajo empírico; Especialmente quisiera 
reconocer la ayuda prestada por su Director D. JOSE LÓPEZ GARRIDO; su Coordinador de Proyectos y 
Diversificación D. JORGE ORTS y el responsable de Finanzas. Ellos enriquecieron mis conocimientos 
teóricos sobre gestión del conocimiento, y el sistema de trabajo en equipo en las organizaciones públicas, 
y fueron mis anfitriones en el trabajo de campo que llevé a cabo en la sede central de Suma en Alicante.          
 
Muchas gracias a todos los que han intervenido en alguna de las fases de la investigación, cuya 
enumeración sería ciertamente prolija en este breve espacio, pero sin los cuales no habría sido posible 
realizar la presente tesis, en especial, a José Alfonso Solera López por su gran ayuda en los temas 
estadísticos.  
 
No quiero concluir esta simple reseña de agradecimientos sin dejar de incluir a la Universitat Oberta de 
Catalunya por haberme permitido cursar su doctorado sobre “Sociedad de la Información y del 
Conocimiento” en la especialidad de Gestión del conocimiento, y en particular a mi tutor en los estudios de 
doctorado el Dr Joan Francesc Fondevila, y al profesor Dr. Mario Pérez Montoro que dirigió mi 
investigación en la fase del Diplomado de Estudios Avanzados en el área de Gestión del Conocimiento, sin 
cuya orientación y apoyo no hubiera llevado a cabo el estudio que se presenta en esta tesis doctoral.  
 
Finalmente y de forma muy especial a mi familia, amigos y compañeros de trabajo, por mantener siempre 
su confianza en mí, y por sus continuos ánimos y apoyo para realizar la presente tesis doctoral. 
 
Remigio Guijarro Sanz  
 Diciembre, 2.013 
 
Los equipos de alto rendimiento como instrumento de la gestión del conocimiento en las organizaciones del sector público  
 
 4 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Los equipos de alto rendimiento como instrumento de la gestión del conocimiento en las organizaciones del sector público  
                                                                                                               5 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
                                                                               ÍNDICE  
 
 
 
A. ÍNDICE GENERAL DE CONTENIDOS 
B. INDICE DE FIGURAS y CUADROS   
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Los equipos de alto rendimiento como instrumento de la gestión del conocimiento en las organizaciones del sector público  
 
 6 
  
A..     ÍÍNDIICE  GENERAL  DE  CONTENIIDOS  
 
 
LIBRO I  
 
 
PRÓLOGO  13 
 
I. PLANTEAMIENTO DE LA INVESTIGACIÓN  15 
 
1. Introducción  16 
2. Justificación y motivación de la tesis  22 
3. Alcance de la investigación  25 
4. Formulación de los objetivos de la tesis  25 
5. Hipótesis de trabajo  26 
6. Estructuración de la tesis  28 
 
 
II. MARCO TEÓRICO 
 
CAPÍTULO I: LA GESTIÓN DEL CONOCIMIENTO  32 
 
1. Introducción  33 
2. El conocimiento como fuente de ventaja competitiva  34 
3. ¿Qué es la gestión del conocimiento?  47 
4. Cómo gestionar el conocimiento en las organizaciones  51 
5. Crear y compartir conocimiento  76 
6. Difundir y utilizar el conocimiento  81 
7. Evaluar el conocimiento utilizado por la organización  83 
8. Conclusiones  88 
 
CAPÍTULO II: LOS EQUIPOS DE ALTO RENDIMIENTO  90 
 
1. Introducción  91 
2. Los Equipos de Alto Rendimiento –EAR-  94 
2.1. Las corrientes teóricas de los EAR en el ámbito del trabajo  96 
2.2. Concepto y tipología de los EAR en las organizaciones  98 
2.3. Elementos estratégicos que favorecen el despliegue de los EAR y su institucionalización  107 
2.4. Los condicionantes de los EAR en las empresas  114 
2.5. La capacidad de los grupos de interés para participar en EAR  118 
3. Conclusiones  121 
 
CAPÍTULO III: EQUIPOS DE ALTO RENDIMIENTO INSTRUMENTO GESTIÓN DEL CONOCIMIENTO ………. 123 
 
1. Introducción  124 
2. Los equipos de alto rendimiento instrumento de la gestión del conocimiento  124 
2.1.  Los Equipos de Alto Rendimiento: “Caja Negra” del talento y creatividad  125 
2.2.  Equipos de alto rendimiento y gestión del conocimiento  127 
2.3.  La Innovación y el aprendizaje con los empleados y otros grupos de interés  128 
2.4.  Equipos de alto rendimiento y nuevos sistemas de información en las organizaciones  130 
2.5.  Las disfunciones de los equipos de alto rendimiento en la gestión del conocimiento  132 
3. Conclusiones  133 
 
 
 
Los equipos de alto rendimiento como instrumento de la gestión del conocimiento en las organizaciones del sector público  
                                                                                                               7 
 
 
CAPÍTULO IV: LAS ORGANIZACIONES PÚBLICAS Y LA GESTIÓN DEL CONOCIMIENTO  135 
 
1. Introducción  136 
2. Estructura organizativa del sector público español  138 
3. Desarrollo de la gestión del conocimiento en el sector público  140 
3.1 Antecedentes  140 
3.2 Marco regulatorio  145 
3.3 El Libro Blanco para la mejora de los servicios públicos  150 
3.4 Los premios a la calidad en el sector público  157 
      3.4.1 Antecedentes  157 
      3.4.2 La experiencia de la Administración General del Estado  160 
      3.4.3 Panorámica de los premios a la calidad en la Administración Pública  162 
3.5 Los premios a la gestión del conocimiento en el sector público  164 
4. Experiencias de gestión del conocimiento y de equipos de alto rendimiento en el sector público  165 
4.1 Experiencias en el ámbito de la Administración Local  167 
4.2 Experiencias en el ámbito de la Administración del Estado  168 
4.3 Experiencias con equipos de alto rendimiento en el sector público  172 
5. Conclusiones  173 
 
 
III. METODOLÓGÍA DE LA INVESTIGACIÓN  
 
CAPÍTULO V: METODOLOGÍA  176 
 
1.  Introducción  177 
2.  Cuestiones metodológicas previas  178 
3.  Diseño de la investigación  179 
4.  Técnicas e instrumentos de recolección de datos  184 
5.  Dimensiones y variables  185 
     5.1  Introducción  185 
     5.2  Marco referencial de las dimensiones y variables  186 
     5.3  Estructura de dimensiones y variables  204 
 
2. Estudio Delphi 
2.1  Introducción: planteamiento metodológico  210 
2.2  Contexto  212 
2.3  Objetivos del estudio  215 
2.4  Material y método  215 
       2.4.1 Diseño  215 
       2.4.2 Participantes  216 
       2.4.3 Instrumento  216 
       2.4.4 Proceso  216 
       2.4.5 Análisis  217 
       2.4.6 Fiabilidad y validez del constructo  218 
2.5 Conclusiones  218 
 
3. Entrevistas en profundidad  
3.1.  Introducción: planteamiento metodológico  221 
3.2. Tipos de entrevistas  222 
3.3.  Diseño del guión conceptual  223 
3.4.  Diseño de la muestra  224 
3.5.  Planificación de entrevistas  224 
3.6.  Codificación y tratamiento de la información  225 
3.7.  El análisis e interpretación de los datos  226 
3.8.  Redacción del informe final  226 
3.9   La fiabilidad y la validez de la entrevista  226 
3.10 Conclusiones  227 
 
Los equipos de alto rendimiento como instrumento de la gestión del conocimiento en las organizaciones del sector público  
 
 8 
 
4. Estudio de caso  229 
4.1   Introducción: planteamiento metodológico  230 
4.2   El estudio de caso como estrategia de investigación  231 
4.3   Condiciones para la utilización del estudio de caso como metodología de investigación  233 
4.4   Tipología de los estudios de casos  234 
4.5   El proceso metodológico de un estudio explicativo de caso único  235 
4.6   La unidad de análisis: definición y selección del caso de estudio  235 
4.7   La recopilación de la información  236 
4.8   La evaluación de los estudios de casos: validez y fiabilidad de la investigación  237 
4.9   La observación directa  237 
4.10 Grupo de discusión  238 
        4.10.1 Introducción: planteamiento metodológico  238 
        4.10.2 Ventajas y desventajas de los grupos de discusión  240 
        4.10.3 Fundamentos básicos para la realización del grupo de discusión  240 
        4.10.4 Los procesos en el grupo de discusión  242 
        4.10.5 El análisis de contenido  242 
                 4.10.5.1  Ventajas y desventajas del análisis de contenido  243 
                 4.10.5.2  Elementos del análisis de contenido  244 
                 4.10.5.3  Las unidades de análisis  244 
                 4.10.5.4  Análisis de datos y presentación de resultados  245 
                 4.10.5.5  La fiabilidad y validez del análisis de contenido  246 
       4.10.6. La redacción del informe final  247 
4.11 La revisión documental  247 
4.12 Conclusiones  248 
 
 
 
IV. RESULTADOS DE LA INVESTIGACIÓN  250 
 
1. Introducción general a los resultados de la investigación  251 
2. La triangulación como estrategia de investigación  252 
3. Estructura metodológica  253 
 
CAPÍTULO VI: RESULTADOS ESTUDIO DELPHI  254 
 
1.    Introducción  255 
2.    Dimensiones y variables objeto de estudio  258 
3.    Pronóstico de los expertos del Estudio Delphi  263 
4.    Conclusiones del Estudio Delphi  272 
5.    Conclusiones relacionadas con los objetivos y las hipótesis  273 
 
CAPÍTULO VII: RESULTADOS ENTREVISTAS EN PROFUNDIDAD  287 
 
1.    Introducción  288 
2.    Análisis contenido entrevistas en profundidad  288 
2.1  Perfil de los entrevistados  288 
2.2  Recogida de la información  288 
2.3  Análisis de la información  289 
2.4  Análisis contenido de las entrevistas  289 
3.    Análisis resultados de las entrevistas con las dimensiones de la investigación  315 
3.1  Dimensión contextualización  315 
3.2  Dimensión compartición y creación de conocimiento  317 
3.3  Dimensión impacto en stakeholders y resultados clave  325 
3.4  Dimensión prospectiva  326 
4.   Conclusiones de las entrevistas relacionadas con resultados del Estudio Delphi  327 
5.   Conclusiones relacionadas con las Hipótesis de la investigación  329 
 
 
 
Los equipos de alto rendimiento como instrumento de la gestión del conocimiento en las organizaciones del sector público  
                                                                                                               9 
 
 
CAPÍTULO VIII: RESULTADOS ESTUDIO DE CASO  333 
 
1.   Introducción  334 
2.   Resultados del estudio del Caso División de Oficinas  334 
2.1 Resultados respecto a los Objetivos de la investigación  334 
2.2 Resultados respecto a las Hipótesis de la investigación  336 
3.   Resultados del Grupo de discusión  343 
4.   Conclusiones  346 
 
 
V. CONCLUSIONES   
 
CAPÍTULO IX: CONCLUSIONES Y COMENTARIOS FINALES  349 
 
1.   Introducción:  350 
2.   Conclusiones de los resultados  350 
2.1 Resolución de Hipótesis  350 
2.2 Principales aportaciones  352 
3.   Comentarios finales  354 
4.   Limitaciones del estudio y líneas de Investigación futuras  356 
 
 
VI. REFERENCIAS BIBLIOGRÁFICAS  359 
 
VII. GLOSARIO DE TÉRMINOS  396 
 
VIII. LISTADO ACRÓNIMOS  413 
 
IX. ANEXOS  416 
 
ANEXO 1: CARTA DE SOLICITUD DE COLABORACIÓN EN EL ESTUDIO DE INVESTIGACIÓN. . . . . . . . . . . . 417 
ANEXO 2: CUESTIONARIO DELPHI. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 419 
ANEXO 3: CUESTIONARIO GUIA PARA ENTREVISTAS  EN PROFUNDIDAD. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  434 
 
 
LIBRO II  
 
APÉNDICES. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  . 440 
 
APÉNDICE 1: ESTUDIO DELPHI. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  441 
APÉNDICE 2: TRANSCRIPCIÓN DE LAS ENTREVISTAS. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .   611 
APÉNDICE 3: DIPUTACIÓN PROVINCIAL DE ALICANTE: EL CASO SUMA GESTIÓN TRIBUTARIA. . . . . . . .  657 
APÉNDICE 4: EL CASO DIVISIÓN DE OFICINAS (SOCIEDAD ESTATAL CORREOS S.A.). . . . . . . . . . . . . . . .  687 
APÉNDICE 5: PONENCIA (CONGRESO DE MÁLAGA - 2.008). . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 803 
 
 
 
 
 
 
 
 
Los equipos de alto rendimiento como instrumento de la gestión del conocimiento en las organizaciones del sector público  
 
 10 
 
 
B..     ÍÍNDIICE  DE  FIIGURAS  y  CUADROS  
 
 
ÍNDICE DE FIGURAS 
 
Figura 1: Modelo de relación de stakeholders en la Admón Pública............................................................................ 18 
Figura 2: Modelo conceptual ........................................................................................................................................ 28 
Figura 3: Espiral de creación de conocimiento organizacional .................................................................................... 41 
Figura 4: El proceso de Gestión del conocimiento ....................................................................................................... 53 
Figura 5: Modelo de capital intelectual para el sector público ...................................................................................... 58 
Figura 6: Proceso de Gestión del Conocimiento según Benavides y Quintana ........................................................... 67 
Figura 7: Implicación del modelo EFQM en la gestión del conocimiento ..................................................................... 63 
Figura 8: Modelo THALEC para abordar la gestión del conocimiento ......................................................................... 67 
Figura 9: Modelo de creación de conocimiento en el sector público ............................................................................ 67 
Figura 10: Vectores de generación de conocimiento en el proceso de autoevaluación EFQM ................................... 69 
Figura 11: Esquema Modelo EFQM 2010 .................................................................................................................... 71 
Figura 12: Conceptos fundamentales de la excelencia ................................................................................................ 72 
Figura 13: Ponderación pesos específicos Criterios Modelo EFQM 2010 ................................................................... 74 
Figura 14: Generación de conocimiento en el proceso de evaluación de resultados en el marco Modelo EFQM ...... 76 
Figura 15: El modelo contable de Lev .......................................................................................................................... 87 
Figura 16: Team Performance Model ......................................................................................................................... 103 
Figura 17: Mapa de procesos para la gestión del conocimiento a través de EAR ..................................................... 113 
Figura 18: La importancia de los equipos de trabajo en la generación de conocimiento ........................................... 128 
Figura 19: Modelo de “ecosistema de los equipos de alto rendimiento” .................................................................... 129 
Figura 20: Interacciones entre las instituciones de la “triple hélice” ........................................................................... 142 
Figura 21: Estructura del Modelo CAF ....................................................................................................................... 159 
Figura 22: Modelo EFQM de Excelencia 2010 ........................................................................................................... 162 
Figura 23: Utilidad de la gestión del conocimiento para los Entes Locales ............................................................... 167 
Figura 24: Mapa del Conocimiento: Resumen funcional ............................................................................................ 169 
Figura 25: Diseño de la Arquitectura y Mapa del Conocimiento ................................................................................ 171 
Figura 26: Representación gráfica de la estructura metodológica del proyecto de investigación en tres fases ........ 181 
Figura 27: Ciclo de Investigación ............................................................................................................................... 182 
Figura 28: Ciclo de madurez de la investigación ........................................................................................................ 183 
Figura 29: Ponderación entre Criterios del Modelo EFQM 2010................................................................................ 196 
Figura 30: Estructura metodológica Estudio Delphi ................................................................................................... 211 
Figura 31: Diagrama desarrollo Estudio Delphi .......................................................................................................... 217 
Figura 32: Estructura metodológica entrevistas en profundidad ................................................................................ 222 
Figura 33: Estructura metodológica estudio de caso ................................................................................................. 231 
Figura 34: Estructura metodológica grupo de discusión ............................................................................................ 240 
Figura 35: Estructura metodológica de la investigación ............................................................................................. 253 
 
 
ÍNDICE DE CUADROS 
 
Cuadro 1: La conversión del conocimiento .................................................................................................................. 40 
Cuadro 2: Percepciones del Sector Público en el uso de la gestión del conocimiento ................................................ 44 
Cuadro 3: Criterios Agentes del Modelo EFQM que favorecen el proceso de Gestión del Conocimiento................... 63 
Cuadro 4: Criterios  Resultados Modelo EFQM que posibilitan la Evaluación del Proceso Gestión Conocimiento     64 
Cuadro 5: Etapas del ciclo de generación de conocimiento ........................................................................................ 68 
Cuadro 6: Equipos en la organización que aprende .................................................................................................... 98 
Cuadro 7: Grados de madurez: de la colección de Individuos al equipo de alto rendimiento. ................................... 102 
Cuadro 8: Características del equipo de alto rendimiento ......................................................................................... 103 
Cuadro 9: La gestión de la calidad y los resultados económico-financieros .............................................................. 109 
Cuadro 10: Objetivos de la gestión del conocimiento en las Administraciones Públicas ........................................... 136 
Cuadro 11: Comparativa de Estructuras “EFQM-CAF” .............................................................................................. 160 
Cuadro 12: Los Premios a la calidad en las Administraciones Públicas Españolas .................................................. 163 
Los equipos de alto rendimiento como instrumento de la gestión del conocimiento en las organizaciones del sector público  
                                                                                                               11 
  
 
 
 
 
 
 
 
Tesii s  Doctt orr all   
  
  
 
LOS  EQUIIPOS  DE  ALTO  RENDII MII ENTO  COMO  II NSTRUMENTO  
DE  LA  GESTII ÓN  DEL  CONOCIIMII ENTO  EN  LAS  
ORGANII ZACII ONES  DEL  SECTOR  PÚBLII CO  
 
 
 
 
Autor: Remigio Guijarro Sanz 
 
 
 
 
 
 
 
Programa de Doctorado sobre la Sociedad de la Información y el Conocimiento  
Internet Interdisciplinary Institute 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Universitat Oberta de Catalunya 
2.014 
Los equipos de alto rendimiento como instrumento de la gestión del conocimiento en las organizaciones del sector público  
 
 12 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
LIBRO I    
Los equipos de alto rendimiento como instrumento de la gestión del conocimiento en las organizaciones del sector público  
                                                                                                               13 
 
PRÓLOGO  
 
La motivación de este trabajo de investigación surge de una serie de preguntas que me han 
acompañado a lo largo de estos últimos veinte años en mi trabajo como directivo al servicio de 
la Administración Pública española, a saber: ¿Se utiliza en los organismos públicos el sistema de 
trabajo en equipo (equipos de alto rendimiento) para gestionar el conocimiento? ¿Se involucra 
en los mismos a los grupos de interés afectos? ¿Qué resultados logran esos equipos 
especialmente en su impacto en los stakeholders (empleados, proveedores, clientes, sociedad, 
resultados clave del negocio, etc.)?.  
 
Preguntas de este tipo me han surgido con bastante frecuencia en los últimos años en los que 
además he estado implicado, como coordinador de equipos de mejora, cómo “líder facilitador” 
de los mismos al ocupar puestos de directivo, y de asesor técnico en distintos organismos 
públicos; y cómo evaluador acreditado EFQM en los Premios a la Excelencia en la gestión 
pública (premio anual del MAP/AEVAL), y en distintos Premios a la Calidad y Sellos a la 
Excelencia en algunas Comunidades Autónomas.  Estas experiencias han logrado enriquecer 
mis conocimientos sobre el sistema de trabajo en equipo en los organismos públicos, y ha sido 
uno de lo motivos fundamentales por el que decidí emprender este trabajo de investigación en 
el ámbito de las organizaciones del sector público español.   
 
Por otra parte, sería lógico suponer que en organizaciones intensivas en conocimiento, como 
son los organismos públicos, los equipos de alto rendimiento –EAR- pueden ser un instrumento 
para poder gestionarlo, como coadyuvante de otras herramientas que ya se utilizan en el 
sistema de gestión de la calidad de los citados organismos, por ejemplo: “círculos de calidad”, 
“equipos/grupos de mejora”; “equipos de proceso”; “equipos de proyecto”, etc.    
 
A este respecto, los últimos quince años, en los que he venido trabajando como directivo en la 
Sociedad Estatal Correos S.A., me ha facilitado el estudio del caso de su “División de Oficinas”.  
La citada “División de Oficinas” es área de negocio de una organización del sector público con 
gran experiencia en el sistema de trabajo en equipo en general, y con equipos de alto 
rendimiento en particular.  De esa forma se podrá estudiar a los citados equipos de alto 
rendimiento en una organización del sector público español, averiguando el posible impacto que 
pueden producir tanto en la gestión del conocimiento, como en sus resultados. Las conclusiones 
extraídas del estudio de este “caso” se recogen en el capítulo VIII de esta tesis.     
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1. Introducción  
 
La creciente complejidad a la que se enfrenta las organizaciones en general debido a múltiples factores 
como son la globalización de los mercados, irrupción continua de nuevas reglas de juego, las 
oportunidades y amenazas que suponen las nuevas tecnologías, incremento de la velocidad del cambio, 
cada vez mayor dificultad para predecir el futuro..., hace que, para mantener su competitividad, se vean 
en la necesidad de maximizar el aprovechamiento, entre otros recursos, de todo el potencial de los grupos 
de interés (stakeholders) de la organización.    
 
Fue Freeman (1984) quien popularizó el concepto de stakeholders al establecer una relación entre teoría 
de stakeholders y planeación estratégica,  señalando que la misión o propósito de la empresa debe 
considerar a los stakeholkders. Para este autor stakeholder es cualquier grupo o individuo que puede 
afectar o ser afectado por la consecución de los objetivos de la empresa.  
 
Para Mitchell, Agle y Woods (1997) los stakeholders son actores (internos o externos) que afectan o son 
afectados por los objetivos o resultados de una organización dada, en diferentes grados, en la medida en 
que poseen entre uno y tres atributos básicos: poder, legitimidad y urgencia. El poder tiene que ver con la 
existencia o la posibilidad de obtención por parte de un stakeholder de recursos para imponer su voluntad 
sobre los demás. La legitimidad es la percepción de que las acciones de un actor son apropiadas dentro de 
ciertos sistemas de normas, valores o creencias. La urgencia es el clamor por una atención inmediata. 
 
Según Udaondo y Sedes (2003) los “Stakeholders” son todas aquellas personas u organizaciones que 
tienen algún tipo de interés o influencia en las actividades de una organización, e incluyen a los 
Accionistas; Inversores y Entidades Financieras; Empleados; Clientes; Proveedores; Aliados empresariales; 
Administraciones y Organos reguladores; Creadores de Opinión y Conocimiento; y la Comunidad o 
Sociedad en la que opera la empresa.  Así, cada organización debe identificar y priorizar los “Stakeholders” 
específicos que le son aplicables. 
  
Para Epstein y Birchard (2001), en el mundo de hoy la ejecución de planes estratégicos depende mucho 
de mantener relaciones duraderas, innovadoras, cercanas y basadas en la mutua confianza con los grupos 
de interés que les den ventajas estratégicas. Este tipo de relaciones son fundamentales a la hora de crear 
y generar productos y servicios innovadores. Para estos autores el éxito estratégico viene determinado por 
la adquisición de estas ventajas a través de los grupos de interés, el modo más apropiado de crear 
medidas es empezar por determinar cuáles son los grupos de interés que más ayudan a plasmar la 
estrategia y, en segundo lugar, diseñar medidas que encajen con dichos grupos.  En general, los grupos 
de interés más capacitados para ayudar a la compañía a realizar su estrategia son los accionistas, los 
clientes, los empleados y la comunidad. 
 
Para Goodpaster (1991), son ejemplos de stakeholders, los trabajadores, los proveedores, los clientes, los 
acreedores, los competidores, el gobierno y la comunidad y, por supuesto, los accionistas. 
 
 
Los equipos de alto rendimiento como instrumento de la gestión del conocimiento en las organizaciones del sector público  
                                                                                                               17 
 
Según Rodríguez et al. (2002) se pueden agrupar a las partes interesadas en función de la relación que 
mantienen con la empresa en 1 partes consustanciales: accionistas/inversores, empleados y socios 
estratégicos; partes contextuales: Administración, asociaciones empresariales, creadores de opinión y 
conocimientos (medios de comunicación, ONGs, Universidad, comunidad científica y comunidad local); y 
partes contractuales: clientes, proveedores e instituciones fiancieras. 
 
El valor que comportan los grupos de interés para las organizaciones lo han constatado las investigaciones 
realizadas por Kotter y Heskett (1992)2 en las que confirman que las empresas que prestan mucha 
atención a sus accionistas, clientes y empleados, y cuyos gerentes ejercen el liderazgo a todos los niveles, 
superan a las empresas que no lo hacen.  
 
Además como indican Madsen y Ulhoi (2001), no sólo hay que tener en cuenta la influencia que los 
stakeholders pueden ejercer sobre la empresa; se debe incluir también las oportunidades y amenazas 
relacionadas con esta influencia. De esta forma relacionan las oportunidades con la mejora de la actividad 
empresarial mediante el diálogo entre empresa-stakeholder, donde se aportan nuevas ideas y 
conocimiento que, a su vez, pueden favorecer una actitud anticipadora, preventiva e innovadora de la 
organización. 
 
Almeida y Phene (2004) afirman que las redes con mayor cantidad de conocimiento ofrecen mayores 
oportunidades para acceder a dicho conocimiento y, así, mayores posibilidades para innovar. Por su parte 
Adams et al. (2006) afirman que la colaboración con proveedores y clientes tiene un impacto significativo 
en el proceso de innovación.  Varios autores Díaz et al., (2006); Gallego y Casanueva, (2007); Martínez et 
al., (2007) muestran la influencia positiva de la relación mantenida con los clientes y proveedores sobre la 
innovación de producto. Asimismo, Wu et al. (2007) también encuentran una relación positiva entre el 
capital relacional, dentro del cual aparecen las relaciones con los clientes y con los proveedores, y la 
innovación de producto 
 
En el ámbito de la Administración Pública española, el “Modelo de relación de stakeholders en la 
Administración Pública” que propone Martín Castilla (2004) contiene las siguientes zonas o esferas de 
influencia en una organización pública (Fig.  nº 1): 1. Zona de influencia interna a la organización. 2. Zona 
de influencia de la sociedad y su entorno. 3. Zona de influencia de los órganos de control de la actividad 
de la Administración (parte es interna y parte es externa). 4. Zona de influencia de otras Administraciones: 
“Aguas arriba”, del “mismo nivel” y “aguas abajo”, entendidas como un continuum, que integra a 
organizaciones pertenecientes a: a) Organismos y Administraciones internacionales y supranacionales. b)  
                                                 
1
 Partes consustanciales: stakeholders que son esenciales para que la empresa exista. Partes contextuales: 
stakeholders que juegan un papel fundamental en el hecho de que la empresa obtenga credibilidad y se acepten sus 
actividades. Partes contractuales: stakeholders que tienen algún tipo de contacto formal con la empresa 
2
 Trabajo empírico utilizando una selección de 207 empresas de 22 sectores diferentes de los EE.UU. A lo largo de un 
periodo de 11 años el estudio confirma que las empresas que prestan mucha atención a sus accionistas, clientes y 
empleados, y cuyos gerentes ejercen el liderazgo a todos los niveles, aumentaron sus ingresos en una media del 682 
por ciento frente al 166 por ciento frente a las empresas que no lo hacen, incrementaron su mano de obra en un 282 
por ciento frente al 36 por ciento de las segundas, vieron como el precio de sus acciones aumentaba en un 901 por 
ciento frente a un 74 por ciento de las segundas, y mejoraron sus ingresos netos en un 756 por ciento frente a un 1 por 
ciento de las segundas. 
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Administración General del Estado. c) Administraciones regionales. d) Administraciones locales. e) Otras 
formas derivadas. 5. El Parlamento, principal órgano de expresión de la voluntad democrática popular y de 
control a la actividad del Gobierno correspondiente. 6. Órganos consultivos (internos, externos y mixtos). 
7. Aliados y proveedores 
 
 
Figura  nº 1: Modelo de relación de stakeholders en la Administración Pública 
 
 
Fuente. Martín Castilla (2004) 
 
 
 
 
Por otra parte según Smith (1.994), los grupos de interés en el ámbito del sector público, desde una 
perspectiva estratégica, se concretan de acuerdo a su: 1º) Influencia política en los miembros del 
Parlamento, en los ciudadanos (como contribuyentes y votantes), en los medios de comunicación, en los 
diferentes grupos de presión y en los receptores de los servicios. 2º) Impacto sobre el entorno: agentes 
del Parlamento, autoridades de los Gobiernos de las diferentes Administraciones, industria local y 
proveedora, servicios alternativos potenciales, población y centros de formación. 3º) Implicación en la 
prestación de los servicios: Políticos, directivos públicos, empleados públicos, proveedores, aliados y 
colaboradores, adjudicatarios de contratos, sindicatos y asesores, y 4º) Control sobre los recursos: Los 
agentes a considerar son los Gobiernos de las diferentes Administraciones, órganos responsables de 
Hacienda, las Gerencias de los Servicios e Institutos autónomos de la Administración y los destinatarios de 
los servicios con opción de ser proveedores. 
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Este trabajo de investigación analiza la forma de gestionar de manera eficiente el conocimiento en las 
organizaciones del sector público, estudiando la función que tienen los “Equipos de Alto Rendimiento” en 
la generación del mismo y en el impacto en los grupos de interés afectos (stakeholders). La metodología 
que se propone para emprender este proceso de investigación, permite la integración y la participación de 
los grupos de interés implicados (stakeholders) en equipos de alto rendimiento, para la implementación de 
la gestión del conocimiento en el seno de la organización.  
 
La incorporación de los grupos de interés (stakeholders) en los procesos de mejora que acometa una 
organización del sector público a través de equipos de alto rendimiento pueden servir de coadyuvantes en 
la gestión del conocimiento, es decir, que podrían fomentar la generación y transferencia del mismo; 
igualmente es de suponer que podrían tener un impacto positivo en sus resultados.  
 
En esta tesis abordaremos el estudio del posible impacto de los equipos de alto rendimiento –EAR- en 
cuatro de los grupos de interés afectos a los organismos públicos.  Siguiendo el “Modelo de relación de 
stakeholders en la Administración Pública”, propuesto por Martín Castilla (2004) los stakeholders en los 
que se centrará el estudio de investigación son los siguientes: Clientes (ciudadanos); Personas (Directivos, 
empleados de Base); Sociedad, y Resutados Clave del organismo público. Por otra parte los cuatro 
stakeholders objeto de estudio los podremos ponderar en función del peso específico que tienen en el 
Modelo EFQM. 
 
En la bibliografía estudiada existe alguna referencia a los estudios llevados a cabo para conocer el impacto 
que tienen los equipos de alto rendimiento en los resultados de las organizaciones del sector público 
español, como por ejemplo el estudio empírico realizado por Goñi (1998); por otra parte la mayor parte de 
los que se han hecho son en el ámbito de las organizaciones empresariales, y además el rendimiento del 
equipo se valora utilizando variables relacionadas con el funcionamiento del equipo (Robert i Gadea, 
2005).   
 
Rojas Valbuena (2006), ha estudiado en el período 2000-2005 el desarrollo organizacional de los grupos 
de investigación de la Universidad del Quindío (Universidad de Manizales) ya que reúnen muchos de los 
parámetros y características de los equipos de trabajo de alto rendimiento, así como su contribución al 
incremento del rendimiento de la organización.  Entre las conclusiones de su investigación Rojas Valbuena 
(2006), afirma que “los equipos de alto rendimiento en general se caracterizan porque comparten un 
objetivo común, tienen una gran confianza en su capacidad para resolver problemas, los procesos de 
comunicación son abiertos, la flexibilidad para realizar diversas tareas es elevada y entre los componentes, 
impera un sentimiento de reconocimiento y aprecio.  
 
La valoración del rendimiento se realiza desde una perspectiva en la que se tienen en cuenta a todos los 
componentes internos o externos a la organización, que tienen interés en su rendimiento, para valorar en 
qué medida los grupos de investigación pueden ser considerados como equipos de trabajo de alto 
rendimiento, y si logran niveles de rendimiento y reconocimiento a nivel Nacional superiores al resto de la 
Institución.   
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Rojas Valbuena (2006) afirma que “los grupos de investigación potencian y desarrollan el trabajo en 
equipo en el interior de la Institución, como elemento clave de formación, gestión del talento humano, 
identificando habilidades, talentos de sus empleados con la intensión de que sean ellos un aporte para el 
desempeño organizacional, y para los procesos de acreditación de la calidad”. 
 
En este contexto, es lógico que en el sector público español también se implementen algunas de las 
herramientas que está utilizando en su gestión el sector privado, como son los equipos de alto rendimiento 
-EAR, es decir, transformando la forma de trabajar aplicando al sector público técnicas que podrían 
permitir alcanzar resultados más eficientes para sus grupos de interés. 
 
Por lo que respecta al sector público para Tedín (2.012) “el alto rendimiento es la capacidad de mejorar 
continuamente la productividad de la empresa y contribuir al cumplimiento de su misión a un coste fijo. 
Las bases principales para afrontar ese desafío son tres: la excelencia operacional, la agilidad, y el capital 
humano y la cultura. La combinación de estos tres componentes puede crear la anatomía del rendimiento 
capaz de generar las capacidades diferenciadoras que necesitan los organismos públicos si desean operar 
en sus mayores niveles de eficiencia”.  Además Tedín (2012) afirma que, “la necesidad de alcanzar el alto 
rendimiento es ahora más importante que nunca para las organizaciones del sector público. Como 
consecuencia, muchas de ellas están intentando transformar sus áreas de negocio para lograr mayores 
eficiencias. Así, introducen iniciativas de innovación para encontrar formas de mejorar la eficiencia 
operacional y los niveles de servicio. Y analizan las herramientas que potencian la rentabilidad en el sector 
privado para potenciar el alto rendimiento en el sector público”. 
 
En este mismo sentido y por lo que respecta a las organizaciones del sector público español, el trabajo de 
Goñi (1.998) contrasta en qué medida los equipos efectivos contribuyen a incrementar el rendimiento de 
la organización, y la valoración del rendimiento de los equipos lo realiza desde una perspectiva de 
“stakeholders”3, en la que se tienen en cuenta a todos los componentes internos o externos a la 
organización que tienen interés en su rendimiento.  Según Goñi (1.998) “los equipos de alto rendimiento 
en general se caracterizan porque comparten un objetivo común, ya que existe un sentimiento de 
pertenencia al grupo y de cohesión muy marcado. Además, entre los componentes del equipo las 
relaciones son de confianza y respeto, la comunicación es abierta, la toma de decisiones es compartida y 
consensuada, y la capacidad del equipo para resolver problemas así como la flexibilidad de los miembros 
para realizar diversas funciones es elevada”. 
 
Goñi (1.998) ha estudiado a los equipos de atención primaria del sector público sanitario para averiguar el 
incremento de rendimiento en este tipo de organizaciones. El estudio lo realiza en una serie de 
organizaciones públicas, el conjunto de “equipos de atención primaria” que operan en la Comunidad Foral 
de Navarra, para valorar en qué medida aquellos grupos que pueden ser considerados a priori de alto 
rendimiento logran realmente niveles de rendimiento superiores al resto.  
 
                                                 
3
 La perspectiva que Goñi utiliza para la valoración del rendimiento de los equipos es la de los “stakeholders”, desde la 
que se considera a los diversos componentes que tienen interés en los resultados de cada equipo. Dado que cada uno 
de los grupos de interés tiene objetivos diferenciados, que se traducen en diferentes visiones respecto a lo que significa 
el rendimiento de la organización, es necesario analizar en que medida los equipos de alto rendimiento logran 
satisfacer las expectativas que los diferentes grupos tienen sobre la organización. 
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Goñi (1998) selecciona organizaciones públicas con el objetivo de demostrar que existen diferencias en el 
rendimiento entre las mismas que pueden ser explicadas a través de una adecuada gestión interna 
fundamentalmente de los recursos humanos. En el estudio se analizan un total de 31 equipos de atención 
primaria de los 53 en los que se estructura la prestación de servicios de atención primaria a la población 
de Comunidad Foral de Navarra.  
 
El objetivo de Goñi (1998) es poder contrastar en organizaciones del sector público sanitario una de las 
hipótesis que subyace en toda la literatura relacionada con el diseño organizativo a través de equipos de 
trabajo la idea de que aquellos equipos cuyos procesos se realizan de acuerdo a los cánones que los 
definen como tales, contribuyen a incrementar el rendimiento de la organización (ampliamente 
desarrollada en el capítulo 2). También pretende demostrar que esta forma de organización, es como 
cualquier otra, contingente, y por lo tanto existen factores que van a contribuir a que sea efectiva.  
 
Los modelos contingentes, son modelos de tres etapas del tipo contexto-proceso-resultado, derivados de 
los tradicionales modelos sociosicológicos inputs-procesos-resultados (Denison, Hart y Kahn, 1996). Uno 
de los más conocidos es el de Hackman (1983). En este modelo, el rendimiento de un equipo depende del 
contexto en el que éste se desarrolle, caracterizado a través de factores como el sistema de información, 
el sistema de recompensas y la educación. Además, el rendimiento es el resultado del propio diseño del 
grupo, definido a través de la interdependencia de las tareas y su incertidumbre, la tecnología, las 
habilidades de los trabajadores, sus características físicas, de tamaño y demográficas y la cultura de la 
organización (Safizadeh, 1991).  Así pues esta visión no universal del diseño organizativo puede ayudar a 
los gestores a establecer a priori las condiciones o requisitos bajo los cuales establecer este tipo de diseño. 
 
En base a lo anteriormente expuesto, la presente investigación se centra en las organizaciones del sector  
público español, y las seis hipótesis que se pretenden contrastar en el mismo, como se verá más adelante,  
son, por una parte si existe una relación positiva entre los equipos de trabajo de alto rendimiento y la 
compartición y creación de conocimiento (“gestión de conocimiento”), y por otra parte si existe un impacto 
positivo entre esos equipos y los diferentes stakeholders que tienen interés en su rendimiento. 
 
Para este fín se ha utilizado la siguiente metodología: 1º) un estudio prospectivo Delphi, recogiendo la 
opinión de los expertos en relación a su aplicación en el sector público español, y la posible evolución 
futura; 2º) Se han contrastado estos resultados con una serie de entrevistas en profundidad a expertos, y 
3º) El estudio de un caso: el de una organización pública innovadora en los sistemas de gestión, y en la 
implementación de algunos equipos de alto rendimiento, describiendo su proceso de implantación, sus 
aplicaciones, ventajas e inconvenientes. También se analizará la posibilidad de trasladar esta experiencia a 
distintos organismos dependientes de la Administración Pública Española (Estatal, Autonómica, Local e 
Institucional). 
 
Para valorar las aportaciones de esta tesis hay que tener presente que la bibliografía general sobre los 
equipos de alto rendimiento en las organizaciones del sector público es prácticamente inexistente, y las 
referencias encontradas están orientadas a aplicaciones concretas sobre el sistema de trabajo en equipo 
y/o grupos de mejora, y además, no todos los autores coinciden al analizar o describir este sistema de 
trabajo. Esto ha obligado a realizar síntesis o adaptaciones de descripciones incompletas, y por otra parte 
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se ha tomado como marco de referencia teórico la bibliografía existente sobre los equipos de alto 
rendimiento en las organizaciones del sector privado, asi como las pocas evidencias encontradas del sector 
público. 
 
Uno de los pocos trabajos empíricos realizados sobre los equipos de alto rendimiento en el sector público 
español, es el de Goñi (1998b) en el que su conclusión principal es la existencia de una relación parcial 
entre el rendimiento de una organización y los equipos de alto rendimiento. Sin embargo esta relación 
solamente es positiva para la valoración de algunos de los “stakeholders” de la organización. Aunque la 
relación entre los indicadores de eficiencia y economía y los equipos de alto rendimiento no ha sido la 
esperada, tampoco existe ningún indicio de que este tipo de equipos contribuyan a disminuir la eficiencia 
de la organización. Una de las razones que pueden explicar este hecho es la falta de compromiso de los 
propios componentes con los objetivos de eficiencia y economía que la Administración busca, ya que 
desde su punto de vista no son los correctos y no se valoran correctamente.  
 
Por lo tanto, desde la dirección de la organización (Goñi, 1998b) deberían utilizarse otro tipo de 
indicadores para valorar la eficiencia y la economía de cada equipo y articular mecanismos para lograr el 
compromiso de los equipos de alto rendimiento con dichos objetivos. Por otro lado se observa también 
que esta forma de diseño es contingente y por lo tanto antes de implantarla es necesario realizar un 
análisis de las condiciones que van a hacer que tenga el éxito que se espera. Además del tamaño de los 
equipos, que empíricamente se observa afecta a su funcionamiento, sería conveniente analizar otro tipo 
de características relacionadas con los individuos que componen los diversos equipos tales como su 
formación y carácter, antes de implantar este tipo de modelo organizativo a toda la organización. 
 
Sin embargo, en la documentación analizada no se ha encontrado una sistematización de los criterios a 
seguir para elegir la técnica con la que medir el impacto de los equipos de alto rendimiento en la gestión 
del conocimiento y grupos de interés afectos –stakeholders- de las organizaciones del sector público, de 
ahí, que la comparación con las política y estrategias recogidas en el “Libro Blanco para la Modernización 
de la Administración Pública y la Mejora de los Servicios Públicos” (MAP, 2000), y los Criterios de 
aplicación según el “Modelo de Excelencia Europeo de la EFQM4 (2010)” incluidos en la tesis, aparte de su 
originalidad, dan una solución práctica a esta cuestión. 
 
 
 
2. Justificación y motivación de la tesis 
 
 
Autores como Miller y Shamsie (1996) señalan que los activos de conocimiento son hoy en día la fuente 
que permite a las organizaciones obtener mejores resultados que la competencia. Las Organizaciones del 
sector público a pesar de no tener generalmente fines lucrativos, sin embargo si que deben actuar con la 
mayor eficacia y eficiencia posible en la gestión de los servicios públicos encomendados, de ahí la 
importancia de poder contar con sus activos de conocimiento.  Para ello se deberían potenciar aquellas 
prácticas de gestión que permitieran generar y proteger el mismo.  
 
                                                 
4
 EFQM = European Foundation for Quality Management 
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Según Martínez, Lara-Navarra y Beltrán (2006) las organizaciones públicas deben aceptar nuevos desafíos 
relacionados con la competitividad, que requieren la optimización de los procesos mediante los que capta, 
genera, demanda, distribuye o explota el conocimiento disponible. De hecho, la incorporación de la 
gestión del conocimiento provoca ciertos efectos en las organizaciones públicas, que deben 
inevitablemente reestructurar su jerarquía tradicional y convertirse en organizaciones más horizontales. 
 
En este contexto el sistema de trabajo a través de equipos de alto rendimiento puede ser un instrumento 
adecuado para poder gestionar el conocimiento (compartir y crear conocimiento) en este tipo de 
organizaciones.   
 
Existen innumerables referencias al sistema de trabajo en equipo en las organizaciones, y cuya 
enumeración sería excesivamente prolija, y además ese no es el objetivo de este estudio; sin embargo si 
que conviene  enumerar algunas de las ventajas asociadas al sistema de trabajo en equipo, entre las que 
figuran, una mayor productividad (Cohen y Ledford, 1994; Goodman, Devadas y Griffith-Hughson, 1988; 
Kirkman y Rosen, 1999; Trist, Susman y Brown, 1977; Wellins, et al. 1990); calidad (Cohen y Ledford, 
1994; Wellins, et al 1990); satisfacción de clientes (Kirkman y Rosen, 1999; Wellins, et al. 1990), 
seguridad (Cohen y Ledford, 1994; Goodman, Devadas y Griffith-Hughson, 1988; Trist, Susman y Brown, 
1977); satisfacción en el trabajo (Cordery, Mueller y Smith, 1991; Wall, et al., 1986), y compromiso 
organizativo (Cordery, Mueller y Smith, 1991). 
 
A las ventajas señaladas anteriormente, otros autores como Zárraga y Bonache (2005), añaden las 
ventajas que se derivan de la gestión del conocimiento, argumentando que “si los conocimientos de los 
integrantes del equipo son idiosincrásicos, relevantes para los compañeros y transferidos de unos 
individuos a otros, se producirá una sinergia que dará lugar a un nuevo conocimiento de nivel superior, 
definido ahora como conocimiento del grupo (Lazear, 1998). De producirse éste, la ventaja competitiva de 
la empresa estará mejor protegida de la imitación que si su generación se debiera a un único individuo (en 
tal caso bastaría con contratarle para replicar la ventaja competitiva) (Wright, McMahan y McWilliams, 
1994)”. 
 
Este conjunto de ventajas parece convertir al sistema de trabajo en equipo en particular, y por extensión a 
los equipos de alto rendimiento en un buen instrumento para la gestión del conocimiento en las 
organizaciones.   Para lograr este objetivo debería existir un adecuado alineamiento de la estrategia de la 
organización con los requerimientos, deseos y expectativas de todas las partes interesadas en la empresa 
–stakeholders-, y para ello resulta de vital importancia integrar su “voz” (experiencia y conocimientos) a 
través de la participación directa en el sistema de trabajo en equipo (equipos de alto rendimiento), en los 
que fluya de forma natural la retroalimentación “feed back”-, favoreciendo con ello la innovación y el 
aprendizaje permanentes en toda la organización.  
 
En la actualidad la práctica totalidad de los estudios existentes se limitan a analizar la participación del 
personal en el seno de las organizaciones a través de las herramientas básicas en la gestión de la calidad, 
como los “círculos de calidad”, los “grupos y equipos de mejora”, los “equipos de procesos”, los “equipos 
de proyecto”, etc., que se han venido desplegando tradicionalmente en las empresas (Palom, 1987; 
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Winter, 2000; Prado, 2000; Galve y Ortega, 2000; Prado, Fernández y García, 2003), sin que existan 
datos, evidencias y estudios empíricos que demuestren el efecto en la gestión del conocimiento de los 
equipos de alto rendimiento en los que se integran y participan los grupos de interés –stakeholders- , y 
con su efecto sobre la transferencia y creación de conocimiento en las organizaciones. 
 
La escasa referencia del estado de esta cuestión movió al doctorando a realizar una investigación sobre 
este tema. Con la misma se pretende recoger la importancia de los EAR como instrumento de la gestión 
del conocimiento en los organismos públicos, con énfasis en cómo contribuyen los EAR al proceso de 
compartición y creación de conocimiento, y que impactos producen en los grupos de interés afectos, a 
saber: empleados, clientes, proveedores, otras entidades públicas, etc.  
 
Por otra parte se realizará un estudio de caso de un organismo público para poder averiguar cómo se 
desarrollan los EAR, qué recursos utilizan y cómo se organizan, cómo influyen en la propia organización, 
en qué contribuye a los objetivos de negocio,  cuál es su contribución a la eficacia y eficiencia de los 
organismos, y cual ha sido la evolución experimentada (estudio longitudinal y retrospectivo).   
 
Es necesario para los objetivos de la presente investigación poder estudiar un caso real en el sector 
público que permita por su importancia y significatividad considerarse crítico y suficientemente válido para 
extraer conclusiones (Galve y Ortega, 2000; Alajoutsijärvi et al., 2001; Martín y De la Calle, 2003), 
estudiando a los equipos de alto rendimiento en una organización concreta del sector público (Galperin y 
Lituchy, 1999; Min y Melachinoudis, 1999; Kumar y Arora, 1999; Karlsen et al., 2003; Martínez, 2003; 
Boyett y Currie, 2004; Rialp et al., 2005). 
 
Hay que significar que los resultados del citado estudio empírico pueden servir de referencia para otros 
organismos públicos que pretendan gestionar el conocimiento (compartición y creación) a través de 
equipos de alto rendimiento, salvando con ello la laguna existente en este tipo de trabajos empíricos.  
 
Otra de las motivaciones por las que he decidido abordar este trabajo de investigación ha sido el poder 
seleccionar y trabajar con un gran número de expertos, tanto de la Administración Pública, como de 
entidades privadas, consultoras, asociaciones, Clubes de calidad, Inspección de servicios, Evaluadores 
EFQM acreditados, etc, lo que me puede permitir alcanzar los objetivos previstos en la investigación.  
 
En concreto se ha podido contar con: expertos del ámbito académico; miembros de los Comités de 
Gestión del Conocimiento, de Administraciones Públicas y de Grupos de Participación y Mejora de la 
Asociación Española de la Calidad; Directivos, Inspectores y Evaluadores del Ministerio de 
Administraciones Públicas/Agencia de Evaluación de las Políticas Públicas y de la Calidad de los Servicios –
AEVAL-; Evaluadores profesionales del “Club de Evaluadores EFQM” del Club Excelencia en Gestión y de 
Euskalit; Expertos de Consultoras y Auditoras privadas; Catedráticos, profesores e investigadores del 
ámbito universitario, etc. 
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3. Alcance de la investigación 
 
 
Es necesario hacer una observación importante para comprender en sus justos términos el alcance de este 
trabajo de investigación, ya que a pesar de referirse el título de la tesis a las “Organizaciones del Sector 
Público Español”, por razones obvias de tiempo y de medios disponibles, el estudio se ha circunscrito 
exclusivamente a aquellas organizaciones del sector público español que en los últimos años se han 
distinguido por su excelencia en la gestión, acreditada por la obtención de diferentes premios, bien a 
través de los que otorga anualmente el MAP/AEVAL5, bien a través de los que otorgan las diferentes 
Comunidades Autónomas en los Premios a la calidad o en los Sellos de Excelencia que conceden a los 
organismos públicos dependientes.  Por otra parte también es lógico que haya sido así, porque además 
estos organismos son organizaciones del sector público español en las que se han implementado algunas 
experiencias prácticas, tanto de la gestión del conocimiento, como del sistema de trabajo en equipo, y 
más concretamente con equipos de alto rendimiento -EAR-. 
 
 
 
4. Formulación de los objetivos  
 
 
Según Losee (1991) el propósito de una investigación científica puede ser: (1) Probar que una cosa es 
(método histórico); (2) Averiguar lo que una cosa es: su esencia (definición) y sus accidentes 
(descripción); (3) Describir porqué una cosa es (la causa), y (4) Determinar para qué una cosa es 
(investigación teológica). Para formular los objetivos planteados en esta investigación se han tenido en 
cuenta distintas fuentes documentales6.  En la tesis se abordan los aspectos de definición y descripción, y 
los objetivos que se plantean en este contexto se han desglosado en un objetivo general y seis objetivos 
específicos, a saber:  
 
-  Objetivo General:  
 
“Identificar que factores son los que facilitan el proceso de gestión del conocimiento a través de equipos 
de alto rendimiento –EAR- en las organizaciones del sector público, y que impacto consiguen en los 
stakeholders afectos”. 
 
-  Objetivos específicos: 
 
a) Determinar la contribución de los equipos de alto rendimiento –EAR- al proceso de compartición de 
conocimiento en las organizaciones del sector público. 
                                                 
5 MAP: Ministerio de Administraciones Públicas; AEVAL: Agencia Estatal de Evaluación de las Políticas Públicas y de 
la Calidad de los Servicios. 
6
 1º)  El Libro Blanco para la mejora de los servicios públicos: Una nueva Administración al servicio de los ciudadanos, 
(MAP, 2000). 2º) Las Bases de la convocatoria de los Premios a la Gestión del Conocimiento que convoca 
periódicamente el Ministerio de Administraciones Públicas para el conjunto de las organizaciones del sector público 
español. 3º) El Modelo EFQM 2010/ EFQM Framework for Knowledge Management. 4º) Investigaciones empíricas 
sobre equipos de alto rendimiento en el sector público, e Investigaciones teóricas y empíricas sobre la Gestión del 
Conocimiento en empresas.  
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b) Determinar la contribución de los equipos de alto rendimiento –EAR- al proceso de creación de 
conocimiento en las organizaciones del sector público. 
 
c) Evaluar el posible impacto de los equipos de alto rendimiento –EAR- en la satisfacción de los clientes y 
usuarios de las organizaciones del sector público. 
 
d) Evaluar el posible impacto de los equipos de alto rendimiento –EAR- en la satisfacción de los empleados 
de las organizaciones del sector público. 
 
e) Evaluar el impacto de los equipos de alto rendimiento –EAR- en los resultados en la sociedad de las 
organizaciones del sector público. 
 
f) Evaluar el impacto de los equipos de alto rendimiento –EAR-  en la mejora de los resultados clave de las 
organizaciones del sector público. 
 
 
5. Hipótesis de trabajo  
 
 
Una vez fijados los objetivos de la investigación se proponen las hipótesis de trabajo que son básicas en 
cualquier investigación científica.  A este respecto Sierra (1999) define las hipótesis como “enunciados 
teóricos supuestos y/o soluciones probables, considerándolas un elemento básico en cualquier 
investigación social”.  Según el citado autor se debe procurar que las hipótesis elegidas estén vinculadas 
en forma de confirmación, precisión, revisión, etc. a logros teóricos anteriores. Para Coller (2005) “las 
hipótesis son unas directrices o ideas acerca de lo que se cree que se va a encontrar en el análisis del 
caso y su mayor utilidad es que sirven de orientación para la búsqueda de materiales”, “….permite la 
comprobación de una teoría confrontándola con la realidad y, al mismo tiempo, facilita la repetición de la 
investigación en otro caso concreto para contrarrestar las conclusiones de la investigación”. 
 
Al margen de distintas fuentes documentales y por su importancia para formular las hipótesis planteadas 
en esta investigación se ha tenido en cuenta el estudio empírico realizado por Goñi (1998) sobre equipos 
de alto rendimiento en organizaciones del sector público español.  El citado estudio contrasta la hipótesis 
(que subyace en toda  la literatura relacionada con el diseño organizativo a través de equipos de trabajo), 
de que “aquellos equipos de alto rendimiento cuyos procesos se realizan de acuerdo a los  
cánones que los definen como tales, contribuyen a incrementar el rendimiento de la 
organización”.   
 
Goñi (1998) realiza la valoración del rendimiento desde una perspectiva de “stakeholders”, en la que se 
tienen en cuenta a todos los componentes internos o externos a la organización que tienen interés en su 
rendimiento. Por otra parte el contraste de la hipótesis Goñi la realiza en una serie de organizaciones 
públicas, el conjunto de equipos de atención primaria que operan en la Comunidad Foral de Navarra, para 
valorar en qué medida aquellos grupos que pueden ser considerados de alto rendimiento logran niveles de 
rendimiento superiores al resto. 
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Igualmente se ha podido contar con algunos estudios relacionados con el sistema de trabajo en equipo en 
las empresas.  Por ejemplo García y Cordero (2008), han estudiado el papel de los equipos de trabajo 
(equipos de alto desempeño) en la gestión del conocimiento de las organizaciones, y afirman que “estos 
equipos son instrumentos que favorecen la gestión del conocimiento, ya que tienen entre sus objetivos 
fundamentales: la competitividad, la efectividad, la innovación y el clima organizacional;  estimulan una 
mayor motivación y satisfacción de los trabajadores, elevan los niveles de productividad, mejoran la 
comunicación, promueven el compromiso individual y organizativo hacia metas comunes, flexibilizan la 
estructura organizativa y garantizan el desarrollo de competencias profesionales. Igualmente afirman que 
los subprocesos de la Gestión del Conocimiento (generación, almacenaje, utilización) se ven favorecidos 
por los Equipos de trabajo de alto desempeño pues la necesidad de comunicación dentro del equipo y 
entre equipos, les obliga a transformar su conocimiento tácito en explícito; así se enriquece no sólo la 
generación de conocimiento por su creación interna, el aprendizaje por acción o la adquisición y el acceso 
del conocimiento externo, sino también el almacenaje, transferencia y utilización del conocimiento hasta 
ahora tácito”.   
 
En ese contexto García y Cordero (2008), afirman que los “Equipos de trabajo de alto desempeño juegan 
un papel fundamental en la gestión del conocimiento, pues su propia sinergia favorece los procesos de 
identificación, creación, desarrollo, evaluación, transmisión y utilización de conocimiento”. 
 
Asi pues partiendo de las hipótesis anteriormente expuestas, es decir, la de Goñi (1998) y la de  García y 
Cordero (2008), se han diseñado las hipótesis de trabajo en nuestro ámbito de investigación dentro de las 
organizaciones del sector público español (Figura nº 2), pues se considera de la máxima relevancia 
estudiar el sistema de trabajo en equipo en las organizaciones públicas españolas para poder averiguar si 
ese instrumento puede coadyuvar en la gestión del conocimiento de las mismas, y por ende a sus 
resultados. El citado diseño nos servirá de referencia a lo largo de todo el proceso de la investigación; en 
el mismo se han planteado seis hipótesis de trabajo con la intención de alcanzar los objetivos de estudio 
especificados anteriormente, son las siguientes:  
 
HIPÓTESIS PRIMERA 
 
Los equipos de alto rendimiento –EAR- contribuyen al proceso de compartición de conocimiento en los 
organismos públicos.  
 
HIPÓTESIS SEGUNDA 
 
Los equipos de alto rendimiento –EAR- contribuyen al proceso de creación de conocimiento en los 
organismos públicos.  
 
HIPÓTESIS TERCERA 
 
La implantación de los equipos de alto rendimiento –EAR-  contribuye a la mejora de la satisfacción de los 
clientes y usuarios de los organismos públicos.   
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HIPÓTESIS CUARTA 
 
La implantación de los equipos de alto rendimiento –EAR- contribuye a la mejora de la satisfacción de los 
empleados de los organismos públicos.    
 
HIPÓTESIS QUINTA 
 
La implantación de los equipos de alto rendimiento –EAR- en los organismos públicos contribuye a la 
mejora de los resultados en la sociedad.    
 
HIPÓTESIS SEXTA 
 
La implantación de los equipos de alto rendimiento –EAR- contribuye a la mejora de los resultados clave 
en los organismos públicos.    
 
 
Figura 2: Modelo conceptual 
 
 
 
Fuente: Elaboración propia 
 
 
 
6. Estructuración de la Tesis 
 
 
El trabajo de investigación se ha desarrollado con una estructura coherente y homogénea siguiendo el 
esquema del método científico tradicional, es decir: a partir del análisis detallado del problema en 
cuestión, y de una revisión exhaustiva de los métodos de resolución existentes en la bibliografía, y sus 
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bases de funcionamiento, se han extraído una serie de principios generales que han permitido plantear las 
hipótesis de trabajo.  
 
Partiendo de esas hipótesis se ha desarrollado una metodología de resolución del problema con la que 
posteriormente se ha experimentado, llegando a demostrar la validez de las hipótesis de partida. Por 
último se han obtenido las conclusiones pertinentes. Apuntar igualmente que en cada una de las fases 
mencionadas se han empleado los recursos materiales, y los métodos que se irán exponiendo en cada uno 
de los Capítulos posteriores. Los Capítulos guardan correspondencia con las fases en contenidos y 
secuencia, permitiendo con la lectura seguir el desarrollo de la investigación. 
 
La tesis doctoral se estructura en un Prólogo; el “Planteamiento de la investigación”, y otras nueve partes 
claramente diferenciadas desglosadas en nueve Capítulos. En síntesis su esquema es el siguiente: 
 
En la “Primera parte: Planteamiento de la investigación”, y en los cuatro primeros Capítulos que integran 
la “Segunda parte: Marco Teórico”, se abordan fundamentalmente las siguientes cuestiones: Justificación 
y motivación de la tesis; Formulación de los objetivos e hipótesis de trabajo; Importancia del tema 
propuesto; Repercusiones científicas y sociales del trabajo; Estado de la cuestión hasta el momento en 
relación a la gestión del conocimiento, los equipos de alto rendimiento y la gestión del conocimiento en los 
organismos públicos. 
 
En la “Tercera parte: Metodología de la investigación” se recogen las siguientes cuestiones en relación a 
las metodologías empleadas: Explicación detallada plan experimental o de observación que incluye 
descripción de los métodos, técnicas y herramientas para que puedan ser reproducidos. Descripción de los 
criterios. Definición de variables. Descripción del material utilizado. Descripción del procedimiento seguido 
en la recolección de datos. 
 
En los tres Capítulos de la “Cuarta parte: Resultados de la investigación” se incluye, en relación a las 
metodologías utilizadas, los resultados obtenidos con los hallazgos más relevantes que responden a los 
problemas enumerados en el planteamiento de la investigación. Interpretación y análisis crítico de los 
resultados obtenidos. Relación con otros estudios pertinentes. Se enumeran los respaldados por los 
resultados que confirman o rechazan lo planteado. 
 
En la “Quinta parte: Conclusiones” se recogen las conclusiones en relación con la resolución de las 
hipótesis, así como los comentarios de los resultados obtenidos.  Aspectos nuevos e importantes, así como 
las implicaciones teóricas y prácticas que pueden tener en el futuro. Igualmente se incluyen las principales 
aportaciones de la investigación, y se relacionan los problemas pendientes Por último se analizan las 
limitaciones del estudio y las líneas de investigación futuras. 
 
En la Sexta, Séptima y Octava partes se recogen: La bibliografía estudiada; El glosario de términos y 
acrónimos utilizados en el estudio; y los “Anexos”, en los que se recogen algunos documentos utilizados 
en las distintas fases de la investigación, como la “Carta de solicitud de colaboración en el Estudio Delphi”; 
El Cuestionario Delphi, y el Cuestionario guía para las entrevistas en profundidad. 
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El LIBRO II recoge la “Novena parte: Apéndices”, en los que se han recopilado distintos materiales para 
corroborar, ilustrar o complementar la tesis; se incluyen textos, documentos, reproducciones y otras 
fuentes que amplían informaciones recogidas en el cuerpo de la tesis. En particular se incluye el Estudio 
Delphi; La transcripción de las entrevistas; Información sobre Suma Gestión Tributaria de la Diputación 
Provincial de Alicante; y también información de la División de Oficinas de la Sociedad Estatal Correos S.A.  
 
Por último se han recogido los Índices de las Figuras, Tablas y Cuadros que ilustran y refuerzan 
visualmente algunos de los temas tratados en el cuerpo de la tesis.   
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II. MARCO TEÓRICO 
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1. Introducción 
 
La competencia creciente de los mercados, la globalización de la economía, la aceleración y difusión de 
innovaciones tecnológicas, y las mayores demandas de calidad, ha propiciado el desarrollo de la dirección 
estratégica en las organizaciones.  En este contexto la dirección estratégica se ocupa de la adecuación de 
los recursos de la empresa para el logro de sus objetivos a través del desarrollo de determinadas acciones. 
Según el profesor Bueno (1996), “el elemento conceptual de la estrategia, la ventaja competitiva, puede 
ser sin duda, la rama más actual de la dirección estratégica, entendiendo como uno de los componentes 
de la ventaja competitiva las capacidades y habilidades principales que permiten a la empresa defender y 
mejorar su posición competitiva”.  Ureña (1.998) integra las “competencias básicas” con los recursos y 
capacidades, y plantea cómo la empresa puede, a partir de los elementos de su competencia básica 
(voluntad, conocimiento, recursos y capacidades), desarrollar ventajas competitivas sobre las que 
sustentar sus estrategias, agregando a dicho despliegue los elementos de gestión estratégica 
correspondientes, y conectándolos con los criterios del Modelo Europeo de Gestión de la Calidad Total 
(EFQM)7.  
 
Distintos autores afirman que la base de la supervivencia de las organizaciones (la única fuente de ventaja 
competitiva sostenible) para enfrentarse a este nuevo entorno, reside en el reconocimiento de la 
importancia de un nuevo recurso, el conocimiento y su adecuada gestión (Drucker, 1994; Grant, 1996-b; 
Teece, 1998; Miles, et al, 1997). Para Winter (1987), el conocimiento es considerado un activo estratégico 
y para Nonaka y Takeuchi (1995) una fuente de ventaja competitiva. La competitividad de las 
organizaciones se basa cada vez más en el conocimiento difícil de imitar que permita obtener ventajas 
competitivas sostenibles. 
 
La estrategia basada en el conocimiento nace con la teoría basada en los recursos (Barney, 1991; Amit y 
Schoemaker, 1993) y sus derivaciones, tales como el concepto de “Competencias Fundamentales” 
(Prahalad y Hamel, 1990), “Capacidades Organizacionales” (Stalk et al., 1992) y “Capacidades Dinámicas” 
(Teece  y Pisano, 1994).   Todos estos trabajos coinciden en que los recursos o activos intangibles de la 
organización son la base para la creación de ventajas competitivas, y en consecuencia para la creación de 
rentas diferenciales (Itami y Roehl, 1987; Teece et al., 1997).  
  
En este contexto  “el principal beneficio aportado por la gestión del conocimiento para las organizaciones 
es sin duda alguna, la creación de valor. Sin embargo, siendo más precisos, se pueden englobar en cuatro 
grupos las aportaciones de la gestión de conocimiento en una organización, a saber: - 1º) Fomento de la 
I+D y orientación hacia la innovación. 2º) Mayor conocimiento e información de los mercados y de los 
clientes. 3º) Valoración de las personas y el fomento de la cultura corporativa. 4º) Alineación de los 
procesos y sinergias con la estrategia del negocio” (Martínez Soto, 2.011).  
 
                                                 
7
 Entre los diversos modelos de gestión de calidad total existentes, Ureña (1.998) se centra en el Modelo Europeo 
desarrollado por la European Foundation for Quality Management (EFQM), pues este Modelo, subraya el hecho de que 
la gestión de calidad total tiene que estar mas estrechamente unida a la gestión estratégica, posicionando la gestión de 
calidad total como un recurso estratégico efectivo, mas que como una simple técnica. 
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“Los beneficios que las organizaciones esperan obtener al implantar un programa de gestión del 
conocimiento hacen referencia: en primer lugar, a las cuestiones internas de la propia organización tales 
como, incrementar la capacidad de los empleados, promover y fomentar la innovación y obtener una 
mejor preparación de cara a futuros cambios y, en un segundo término, a factores externos tales como, 
nuevas ventajas competitivas, nuevas oportunidades de negocio y mejora en la relación con los clientes” 
(Pedrajas; Rodríguez y Rodríguez, 2009). 
 
Según López (2011), para lograr la mejora continua, las empresas deben estimular la creatividad de sus 
empleados y la cooperación de sus clientes y proveedores, fomentar el aprendizaje colectivo y la 
evaluación de resultados como insumo indispensable para elevar la capacidad de toma de decisiones y 
formulación de estrategias competitivas. 
 
Para Bañegil y Sanguino (2004),  “Las organizaciones públicas de éxito en el siglo XXI serán aquellas que 
dominen y fomenten el activo más valioso: el conocimiento y su capacidad para aprender de forma 
continua e innovar.  La organización actual se define por un conjunto de activos tangibles e intangibles y 
en donde éstos, cada vez toman mayor importancia y efectividad en la creación de valor para la 
organización; activos intangibles que son el resultado de la incorporación del conocimiento, del intelecto, a 
las distintas actividades productivas de la organización;  Es decir, se trata de reconocer activos humanos y 
transformarlos en activos de la organización”. 
 
A pesar de que existe un gran número de trabajos teóricos sobre la gestión del conocimiento preocupados 
por comprender la naturaleza del conocimiento en las organizaciones, no expondremos aquí el problema 
de definir el conocimiento desde el punto de vista epistemológico o la gnoseología8, sino desde la 
perspectiva de los conocimientos (“know how”) que tienen las personas como miembros de 
organizaciones.  
 
Por último y a modo de resumen se recoge la estructura de los temas que se abordarán en el presente 
capítulo, a saber: el conocimiento como fuente de ventaja competitiva; el concepto de gestión del 
conocimiento y como se gestiona en las organizaciones, y por último la creación, compartición, difusión, 
utilización y evaluación del conocimiento en las organizaciones.   
 
 
2. El conocimiento como fuente de ventaja competitiva 
2.1  Concepto de Conocimiento  
 
                                                 
8
 La teoría del conocimiento, también denominada “gnoseología”, es una disciplina filosófica que busca determinar 
el alcance, la naturaleza y el origen del conocimiento. En el mundo de habla hispana es usual usar para el estudio del 
conocimiento la expresión "teoría del conocimiento", o la palabra gnoseología. En el de habla inglesa se estila 
"epistemología", que en español, como término filosófico más bien se reserva para lo que podría considerarse como 
"conocimiento científico", o "teoría de la ciencia". Es decir, la epistemología trata de los problemas planteados por la 
ciencia; es un estudio crítico de los principios, de las hipótesis y de los resultados de las diversas ciencias, destinado a 
determinar su origen lógico, su valor y su contenido., en cambio la gnoseología estudia el conocimiento en general. 
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En la actualidad, el interés por el conocimiento se manifiesta en distintas disciplinas, tales como la teoría 
de la organización, las ciencias empresariales, la ingeniería del conocimiento, la inteligencia artificial, la 
psicología cognitiva y las ciencias cognitivas. Para Stenmark (2002), este interés está motivado en muchos 
casos por el auge de la gestión del conocimiento corporativo.  
Según el diccionario de la Lengua Española el “conocimiento” es el hecho de saber, conocer o dominar 
determinada actividad, situación, tarea, etc. en base a la información, experiencia, valores y creencias que 
posee el o los individuos, dentro de un ambiente determinado. 
De la extensa bibliografía sobre el tema podemos recoger algunas definiciones del término conocimiento, a 
saber: Según Allee (1997) “el conocimiento es la experiencia o la información que puede ser comunicada y 
compartida”.  El conocimiento debe ser entendido como una capacidad (Sauquet y Soto, 2006). Una 
organización adquiere conocimiento cuando puede hacer algo que antes no podía (Gore, 2003). A 
diferencia de la información, el conocimiento que se utiliza en las organizaciones suele ser tácito (Polanyi, 
1966; Nonaka y Takeuchi, 1997); colectivo (en tanto abarca redes y vínculos) y es percibido por los 
participantes como significativo en un cierto contexto (Weick y Roberts, 1993; Gore, 2003) 
 
Collins (1993) diferencia entre cinco tipos de conocimiento, estos son "embodied" (es el tipo de 
conocimiento donde el "hardware" es importante, es decir, este conocimiento no puede ser transferido 
simplemente con el paso de señales de un cerebro/ordenador a otro), "embrained" (el relacionado con las 
habilidades cognitivas), "encultured" (es el conocimiento social, el generado en las relaciones entre las 
personas), "embedded" (el relacionado con las acciones rutinarias) y "encoded" (el que nos encontramos 
por ejemplo en el software). 
 
Sveiby (1998) lo define como “capacidad de acción”, resaltando la fuerza en una organización y su 
influencia en la toma de decisiones. 
 
Boisot (1995), diferencia entre conocimiento propietario, público, personal y de sentido común; Choo 
(1998), diferencia entre conocimiento tácito, explícito y cultural; Spender (1998), diferencia entre 
conocimiento explícito, implícito, individual y colectivo. 
 
Nonaka y Takeuchi (1995) consideran al conocimiento como un proceso humano dinámico que justifica la 
creencia personal con relación a la verdad: (1) - El conocimiento quiere decir respeto a las creencias y 
compromisos. El conocimiento está en función de la actitud, perspectiva o intención específica; (2) - El 
conocimiento está relacionado con la acción. Es siempre conocimiento con algún fin; y (3) - El 
conocimiento quiere decir respeto al significado. Es específico al contexto relacional. 
 
Davenport y Prusak (2001), definen el conocimiento como “... una mezcla fluida de experiencia 
estructurada, valores, información contextual e internacionalización experta que proporciona un marco 
para la evaluación e incorporación de nuevas experiencias e información”.  
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Por su parte Alavi y Leider9 (1.999) han identificado los seis puntos de vista siguientes para la definición 
del conocimiento: 
 
    a) En relación con datos e información: “Datos son hechos, números sin procesar. Información son 
datos procesados o interpretados. Conocimiento es la información personalizada”. El foco está centrado en 
las personas y su necesidad de información. La Gestión del Conocimiento procurará que los usuarios 
tengan acceso a la misma por medios electrónicos en tiempo y forma adecuada a los usuarios del sistema. 
 
    b) Como estado de la mente: “el conocimiento es el estado de conocer y comprender”. El centro es el 
individuo y la Gestión del Conocimiento tratará de facilitar el uso y la asimilación de información. 
 
    c) Como objeto: “Los conocimientos son objetos que se pueden almacenar y manipular”. La clave de la 
Gestión del Conocimiento estará en aumentar el stock de conocimiento por medio de su codificación y su 
almacenamiento en repositorios modelados a tal efecto o de acuerdo con las necesidades de los usuarios. 
 
    d) Como proceso: “El Conocimiento es un proceso de aplicación de la experiencia” Su foco estará en 
aumentar los flujos de conocimiento y en los procesos de crear, compartir y distribuir el conocimiento, 
eliminando las barreras y obstáculos a tal fin. 
 
    e) En cuanto al acceso a la información: “El Conocimiento es una condición de acceso a la información”. 
El foco se centrará en mecanismos efectivos de búsqueda y recuperación de la información relevante, lo 
que hemos definido como la navegabilidad del conocimiento que se trabaja por medio de mapas de 
conocimiento y diccionarios especiales. 
 
    f) Como capacidad o competencia: “El conocimiento es el potencial que influye en la acción”. La base 
de la Gestión del Conocimiento está en las competencias claves y la “comprensión del Know-how 
estratégico”; el Sistema tiene como objetivo incrementar el capital intelectual desarrollando, por medio del 
aprendizaje, competencias individuales y organizacionales. 
 
Para Sanguino (2003) conocimiento es “Acto o efecto de conocer” “Idea, noción” “Noticia, ciencia” 
“Práctica de vida, experiencia” “Discernimiento, criterio, apreciación” “Consciencia de sí mismo, acuerdo” 
“En el sentido más amplio, atributo general que tienen los seres vivos de regir activamente el mundo 
circundante, en la medida de su organización biológica y en el sentido de su supervivencia”. 
 
Sveiby (1998) afirma que no existe consenso, ni aceptación de modo general, de ninguna definición de la 
palabra conocimiento. Para él la palabra conocimiento tiene  variados significados en diferentes lenguas y 
la definición dependería del contexto donde se aplicara. Afirma que el conocimiento debería tener cuatro 
características: (1) - Es tácito: porque los conceptos cambian o se adaptan a la luz de las experiencias de 
                                                 
9
 En “Knowledge Management and Knowledge Management Systems: Conceptual Foundations and Research Issues” 
working papers, INSEAD R&D 99/34/TM, 1999, citados por Pere Escorsa, Ramón Maspons e Ivette Ortiz, “La 
integración entre la gestión del conocimiento y la inteligencia competitiva: la aportación de los mapas tecnológicos” en 
Revista Espacios, Vol.21 (2) 2000. 
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los individuos. (2) - Es orientado a la acción: porque posee la cualidad dinámica de generar nuevos 
conocimientos y superar los antiguos. (3) - Está sustentado por reglas: porque la creación de patrones en 
el cerebro, con el paso del tiempo, permiten actuar con rapidez y eficacia, de forma automática, en 
situaciones inconcebibles. (4) - Está en constante cambio: porque el conocimiento puede ser 
 
Sin duda, para comprender mejor el término conocimiento, es muy conveniente  profundizar en algunas 
de las clasificaciones que han hecho distintos autores, a saber:   
 
Bueno, Rodríguez y Salmador (1999) clasifican el conocimiento en dos categorías principales: (1) - 
Conocimiento explícito: representando un conocimiento codificado, sistemático y que es transferible a 
través del lenguaje formal. Nonaka (1991) enfatiza la manera diferente de las empresas japonesas de 
entender el conocimiento: una pequeña parte de conocimiento explícito es casi la totalidad del 
conocimiento tácito. (2) - Conocimiento tácito: exponente de un conocimiento personal, no articulado, 
implícito y difícil de formalizar y comunicar (incluyendo experiencias, acciones, valores, emociones e 
ideas). 
 
Según Quinn; Andersen y Fildelstein (1996), hay que distinguir entre cuatro niveles de conocimiento en 
orden incremental de importancia. En primer lugar, está el conocimiento cognitivo o datos simples, 
conocimiento que se aprende por ejemplo, en el aprendizaje tradicional de una disciplina (qué sabemos 
sobre algo). En segundo lugar, están las habilidades avanzadas o la capacidad para aplicar lo aprendido 
sobre una disciplina a los problemas de la vida cotidiana (cómo lo empleamos). En tercer lugar, el 
entendimiento de lo que sucede, es decir, tener conocimiento sobre la relación de causa y efecto de lo que 
nos rodea (el porqué de las cosas). Y por último, la creatividad motivada por uno mismo, es decir, la 
capacidad de motivación y adaptación a lo que nos sucede (inquietud por el porqué).  
 
Otros autores, como Nonaka y Takeuchi (1997) por un lado, y Polanyi (1962) por otro, coinciden en hacer 
la distinción entre conocimiento tácito y conocimiento explícito. Con conocimiento tácito se hace referencia 
al tipo de conocimiento que reside en las personas y es difícil de formalizar (por ejemplo experiencias y 
habilidades), mientras que con conocimiento explícito se hace referencia al tipo de conocimiento que 
puede ser transmitido de unos a otros a través de imágenes, documentos y otros elementos (por ejemplo 
el tipo de conocimiento que se encuentra en libros, manuales, etc.).  
 
Allee (1997) propone una clasificación del conocimiento en distintos niveles, dónde cada uno de estos 
niveles está "embebido" (es parte de) en el siguiente nivel. Así tenemos: “El primer nivel corresponde a los 
datos. La unión y organización de los datos se convierte en el segundo nivel: la información. - El siguiente 
nivel es el conocimiento, la información se convierte en conocimiento cuando es analizada, o enlazada con 
otra información, o comparada con lo que ya se sabe. - El siguiente nivel es el significado, el cual abarca 
nuestras interpretaciones y predisposiciones sociales y culturales. - El nivel siguiente es la filosofía, en 
donde están las creencias, las teorías sobre las cosas y las presunciones. - En el siguiente nivel está la 
sabiduría, la cual además, engloba nuestros valores y propósitos, - Finalmente, en el último nivel, está la 
unión de todo lo anterior”. En conclusión, los primeros niveles de esta clasificación están más relacionados 
con los datos externos, mientras que los últimos niveles están más relacionados con las personas, sus 
creencias y valores.  
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Para Sauquet y Soto (2006), el conocimiento no es solamente información; mientras que la información 
que puede brindar un manual, un sistema de knowledge management o un curso es individual y explícita, 
el conocimiento organizativo es más bien tácito y colectivo. El conocimiento implica siempre un 
desempeño, y en las organizaciones éste será con seguridad un desempeño con otros. Todo nuevo 
conocimiento redunda en un cambio en las rutinas organizativas y, por tanto, en la forma de vincularse 
con los demás. Por lo tanto, además de información y vínculos, el conocimiento genera un ámbito de 
pertenencia en el que las conductas adquieren sentido y significado en función de lo que los demás harán 
con lo que uno haga. 
 
Esta vinculación con los demás pueden llevarse a cabo a través de diversas herramientas como por 
ejemplo el sistema de trabajo en equipo  o las comunidades de práctica (Sauquet y Soto, 2006).  En esta 
investigación abordamos el enfoque del conocimiento y su gestión en las organizaciones (organismos 
públicos en particular) a través del sistema de trabajo en equipo.  
 
En síntesis y como corolario podemos decir siguiendo a Prusak (1996) que en un entorno 
supercompetitivo, complejo y cambiante, la fuente principal de ventajas competitivas sostenibles reside 
fundamentalmente en lo que la empresa sabe, en como utiliza lo que sabe y en su capacidad de aprender 
cosas nuevas. Es decir el conocimiento pasa a ocupar un papel central y decisivo en la consecución del 
éxito o de la excelencia de las empresas y organizaciones de nuestro tiempo y como consecuencia de este 
papel decisivo su gestión sistemática y organizada pasa a ser una asignatura obligada. (Viedma, 2000). 
 
2.2  El conocimiento en las organizaciones 
Según Sanguino (2003) “El conocimiento fluye por todas las partes de la organización. Acumulado en 
documentos, bancos de datos, patentes, normas, rutinas, procesos, en la mente de grupos de personas, 
interaccionando con otras empresas, con otros grupos de personas, con clientes, proveedores, 
instituciones de investigación y con el entorno, generando nuevos conocimientos. El conocimiento 
organizacional puede ser estático y dinámico, posee una dinámica diferente del conocimiento individual, 
pudiendo ser comprado, vendido, cambiado, cedido o fusionado, como también se puede aprender, 
olvidar, perder o ganar conocimientos. Precisa siempre de ser creado, diseminado y asimilado por la 
organización, posibilitando la innovación y la mejora de los productos o servicios”.   
Las organizaciones modernas buscan ventajas sostenibles porque contribuyen a asegurar su continuidad y 
pervivencia en el tiempo; en este sentido para Connor y Prahalad (1996) el conocimiento propio, 
idiosincrático, contribuye a la sostenibilidad.  
 
Como ya se ha apuntado anteriormente para Davenport y Prusak (2.000) el conocimiento es "una mezcla 
de experiencia, valores, información y "saber hacer" que sirve como marco para la incorporación de 
nuevas experiencias e información, y es útil para la acción". En este contexto lo importante para las 
organizaciones son  tres características: 
    1.  El conocimiento es personal, en el sentido de que se origina y reside en las personas, que lo 
asimilan como resultado de su propia experiencia (es decir, de su propio "hacer", ya sea físico o 
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intelectual) y lo incorporan a su acervo personal estando “convencidas" de su significado e implicaciones, 
articulándolo como un todo organizado que da estructura y significado a sus distintas "piezas"; 
    2. Su utilización, que puede repetirse sin que el conocimiento "se consuma" como ocurre con otros 
bienes físicos, permite "entender" los fenómenos que las personas perciben (cada una "a su manera", de 
acuerdo precisamente con lo que su conocimiento implica en un momento determinado), y también 
"evaluarlos", en el sentido de juzgar la bondad o conveniencia de los mismos para cada una en cada 
momento; y 
    3. Sirve de guía para la acción de las personas, en el sentido de decidir qué hacer en cada momento - 
porque esa acción tiene en general por objetivo mejorar las consecuencias, para cada individuo, de los 
fenómenos percibidos (incluso cambiándolos si es posible). 
 
Para Andreu y Sieber (1999), estas características convierten el conocimiento, cuando en él se basa la 
oferta de una empresa en el mercado, en un cimiento sólido para el desarrollo de sus ventajas 
competitivas. En efecto, en la medida en que es el resultado de la acumulación de experiencia de 
personas, su imitación es complicada a menos que existan representaciones precisas que permitan su 
transmisión a otras personas efectiva y eficientemente. 
 
Teniendo en cuenta esta característica Polanyi (1962) y Nonaka (1994) distinguen entre conocimiento 
explícito el que es fácilmente representable externamente a las personas, e implícito o tácito el que no es 
representable por medios externos a las personas que lo poseen.  Según Connor y Prahalad (1996); Grant 
(1996), imitar conocimiento tácito es mucho más difícil y costoso que simplemente "copiar" conocimiento 
explícito. Por eso las ventajas competitivas basadas en conocimiento tácito tenderán a ser las más 
sostenibles. 
 
“La gestión del conocimiento requiere un diseño organizativo que la favorezca y que ofrezca un equilibrio 
entre estructuración y flexibilidad. La primera permitirá la apropiación por parte de la empresa de los 
conocimientos individuales transformándolos en colectivos, mientras que la segunda, posibilita la 
innovación y el cambio a través de la potenciación de un mayor grado de interdependencia y contactos 
entre las unidades organizativas” (Rodríguez, et al., 2001). 
 
Para Riesco (2.004) “El proyecto de gestión del conocimiento debe integrarse en la estructura, la 
estrategia y la cultura organizacional, debe estar ligado a la visión, a la economía del negocio, y a un 
liderazgo implicado y a un mando ejecutivo competente”. En este sentido Lucier y Torsilery (1997) afirman 
que “muchos proyectos fallan porque no están suficientemente enfocados hacia los objetivos estratégicos, 
porque la arquitectura es inconsistente, o porque la alta dirección los apoya pero no se implica 
activamente”. En este contexto las organizaciones actuales necesitan centrar cada vez más su gestión en 
el conocimiento, y en sus implicaciones para la acción.  
 
 
2.3  La conversión del conocimiento.  
 
Las organizaciones lo que persiguen es la generación de innovación para retornar productividad al 
esquema funcional de la misma, y por ende mejores resultados para todos los grupos de interés 
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(stakeholders) afectos; y esto únicamente se puede conseguir con una adecuada conversión de 
conocimiento. 
 
Para Prada (2005), “cuando una organización logra fomentar estructuradamente la conversión de 
conocimiento en su esquema de funcionamiento, sus miembros podrán tener a su disposición fuentes de 
información y conocimiento que les posibilitaran mejorar en lo que ellos mismos saben hacer y al 
interactuar entre ellos se propicia un ambiente para la generación de innovación, y una empresa que 
innova retorna productividad al esquema funcional de la misma”.  
 
Cuadro 1: La conversión del conocimiento 
 
Conversión Formas de 
Conocimiento 
Descripción de la conversión 
Exteriorización Tácito a Explícito Es el proceso de convertir conocimiento tácito en conceptos 
explícitos que supone hacer tangible mediante el uso de 
metáforas, lenguaje e ideas. Este conocimiento es difícil de 
comunicar y al exteriorizarlo se integra en la cultura de la 
organización y según algunos autores se trata de la actividad 
esencial en la creación del conocimiento. 
Socialización Tácito a Tácito Comienza con la creación de una comunidad cuyos miembros 
comparten sus expectativas y modelos mentales. Se da 
gracias a sesiones sucesivas de diálogos significativo. Las 
metáforas y las analogías se utilizan con frecuencia en el 
diálogo, pues permiten que los miembros del equipo enuncien 
sus propias perspectivas y así revelen el conocimiento tácito 
que de otra manera sería difícil de comunicar. 
Interiorización Explícito a Tácito Es inducidad cuando los miembros empiezan a interiorizar el 
nuevo conocimiento explícito que es asequible en el entorno, 
se usa para ampliar, comprender, profundizar y redefinir su 
propio conocimiento tácito. 
Combinación Explícito a Explícito Se inicia cuando el concepto generado por el equipo se 
combina con la información existente y con el conocimiento 
que se encuentra fuera del equipo, para crear especificaciones 
más fáciles de compartir y mejor elaboradas. 
 
Fuente: Prada (2005) 
 
 
La teoría de gestión del conocimiento argumenta este fenómeno mediante la distinción de los 
fundamentos epistemológicos entre dos tipos de conocimiento el tácito y explícito, de donde, el 
conocimiento explicito es todo aquel que se encuentra en algún soporte que permita contenerlo y el tácito, 
el cual no es posible contenerlo en algún soporte pues reside en el cerebro de cada individuo. La 
interacción entre estos dos tipos de conocimiento, se llama conversión de conocimiento y este fenómeno 
según Prada (2005) se origina en cuatro formas (Cuadro nº 1).  
 
De acuerdo con el modelo dinámico de creación de conocimiento (fundamentado en la espiral de creación 
de conocimiento – Figura nº 3), defendido por Nonaka y Takeuchi (1997); para la creación de 
conocimiento organizacional es necesario, en primer lugar, el conocimiento tácito de los miembros de la 
organización, pues constituye la base de ésta. En segundo lugar, la organización precisa movilizar y 
ampliar el conocimiento tácito acumulado por cada individuo, creando el conocimiento organizacional. 
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Para que sucedan los procesos de movilización y ampliación de conocimiento, los autores defienden que 
debe existir una interacción social entre el conocimiento tácito y el explicito, similar al que acontece con el 
conocimiento humano. A esta integración es lo que denominan “conversión de conocimiento”. La 
conversión de conocimiento ocurre de cuatro formas: Socialización: de conocimiento tácito a 
conocimiento tácito. El ser humano pude adquirir conocimiento tácito directamente con otras personas, sin 
usar el lenguaje. Los aprendices aprenden con sus maestros por la observación, imitación y práctica.  
 
 
Figura 3: Espiral de creación de conocimiento organizacional 
 
 
 
 
Fuente: Nonaka y Takeuchi (1997) 
 
 
Los autores citan la experiencia como un secreto para la adquisición de conocimiento tácito. La 
experiencia compartida así como los entrenamientos prácticos contribuyen al entendimiento del raciocinio 
de otro individuo. El contenido generado por este modo es el conocimiento compartido. 2  : 
de conocimiento tácito a conocimiento explícito. La expresión del conocimiento tácito en forma de 
metáforas, conceptos, hipótesis, analogías o modelos. Este modo de conversión es considerado la llave o 
la clave para la creación de conocimiento, generando el conocimiento conceptual. Combinación: de 
conocimiento explícito a conocimiento explícito. La combinación de conjuntos diferentes de conocimientos 
explícitos, a través de reuniones, documentos, conversaciones o redes de conocimiento. Se crea, con la 
combinación, el conocimiento sistémico. 4  de conocimiento explícito a conocimiento tácito. 
El conocimiento explícito es incorporado en la base de conocimiento tácito de las personas, en la forma de 
modelos mentales, lo que ocurre a través de la experiencia, generando como contenido el conocimiento 
operacional. 
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Para comenzar un nueva espiral de creación de conocimiento es necesario que el conocimiento tácito 
acumulado sea socializado con otros individuos de la organización haciendo viable entonces la creación de 
conocimiento organizacional. Los contenidos de conocimiento generados en las cuatro formas de 
conversión interactúan entre sí en una espiral de creación de conocimiento organizacional, generando una 
nueva espiral y así sucesivamente. 
 
Toda organización es responsable de su proceso de creación de conocimiento, siendo la facilitadora de las 
condiciones que permitan un ambiente favorable para actividades en grupo y para la creación y 
acumulación de conocimiento a nivel individual. 
 
Las organizaciones que quieran situarse en la vanguardia de la innovación deben conocer el mecanismo 
del conocimiento dentro de las mismas, es decir, como el conocimiento se desarrolla, se almacena, se 
registra y, finalmente, como se difunde y se estandariza en las organizaciones. 
 
 
2.4  El conocimiento en los organismos públicos 
En España, desde la aprobación del Libro Blanco para la Modernización y mejora de los servicios públicos (MAP, 
2000), las Administraciones Públicas10 están experimentando una gran transformación en su adaptación al resto 
de los países comunitarios.   “El mayor capital de la Administración Pública reside en las personas que la integran 
y en los conocimientos, tanto de hechos como de procedimientos, que posee. No obstante, su integración en la 
Sociedad de la Información y del Conocimiento y la aceptación de los desafíos de la competitividad requieren la 
optimización de los procesos mediante los que capta, genera, demanda, distribuye o explota el conocimiento 
disponible” (MAP, 2000).  
 
Según MAP (2005), “El conocimiento en la esfera de las Administraciones Públicas no tiene un significado 
abstracto, sino que es el principal factor de producción”. Se caracteriza por dos rasgos diferenciales básicos: la 
dispersión y el predominio del conocimiento experto:    
-  Como consecuencia de la dispersión surgen silos organizativos aislados, vinculados a un diversidad de 
tecnologías a veces incompatibles entre sí, que no están asociados a un entorno y a una experiencia que permita 
su transformación en conocimiento directamente utilizable interna y externamente (Barrero y  Criado, 2004). El 
resultado de todo ello es que los organismos públicos no están orientados al conocimiento y se convierten en 
administraciones autoreferenciales. Esta situación pone de manifiesto la necesidad de integrar la gestión del 
conocimiento en el trabajo diario. Para ello habría que propiciar un almacenamiento contextualizado de la 
información en una estructura orientada a los procesos que ofreciese proactivamente el conocimiento necesario 
para desarrollar las tareas (Paravassiliou, Ntioudis, Abecker y Mentzas, 2003).  Por ello sería necesario que el 
conocimiento público fuese organizado de tal modo que promoviese la inteligencia acerca de los ciudadanos, 
proveedores de servicios y grupos de interés (“stakeholders”). 
                                                 
10
 “Las Administraciones Públicas constituyen las herramientas de las que se dotan los Estados modernos para 
garantizar los derechos fundamentales de los ciudadanos, asegurar el cumplimiento de sus obligaciones cívicas y 
facilitar la prestación la prestación de los servicios básicos de una sociedad del bienestar.  Actúan, pues, como 
interfaces entre el poder político y el mundo económico y entre aquél y la sociedad civil y, por ello, se ven afectadas por 
los cambios, reorientaciones o evoluciones, que se producen en cualquiera de los extremos de esas relaciones” (MAP, 
2000). 
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  -  Los funcionarios deberían poseer conocimientos expertos y colaborar con especialistas que tengan 
conocimientos avanzados en determinadas materias. Pero al mismo tiempo se debería implicar a los 
grupos de interés y a la sociedad en el proceso de captación y desarrollo del conocimiento. Solo así sería 
posible evitar la consolidación de unos organismos públicos en permanente estado de transitoriedad en los 
que los flujos de conocimiento corporativo se pierden de forma alarmante. 
  - La efectividad de los servicios públicos depende también de la adquisición de un repertorio de 
conocimiento tácito integrado por estructuras de conocimiento, mapas cognitivos y modelos mentales. Los 
directivos públicos sería conveniente que gestionasen ese “conocimiento difuso” que podría ser esencial 
para la mejora continúa. 
 
En este contexto conviene definir lo que se entiende por conocimiento con la intención de poder optimizar 
los procesos mediante los que se capta, genera, demanda, distribuye o explota el conocimiento disponible. 
Desde un punto de vista general el conocimiento puede ser definido como la información contextualizada 
con valor para el poseedor de la misma que le habilita para actuar. Está formado por hechos, ideas y 
valores que integrados de una determinada forma orientan sobre lo que hay que hacer. En definitiva 
puede decirse que el conocimiento crea significados que guían la acción (MAP, 2005). 
 
Según Rodriguez (2005), el conocimiento, desde un punto de vista general, puede ser definido como la 
información contextualizada con valor para el poseedor de la misma que le habilita para actuar. Está 
formado por hechos, ideas y valores que integrados de una determinada forma orientan sobre lo que hay 
que hacer. En definitiva puede decirse que el conocimiento crea significados que guían la acción. 
 
El desarrollo estratégico del conocimiento organizativo podría permitir a las organizaciones públicas prestar 
más servicios con menos recursos. Para MC Adam y Reid (2000) la gestión del conocimiento está más 
desarrollada como política organizativa en el sector público que en el sector privado; en el Cuadro nº 2  se 
recogen las diferencias que establecen estos autores entre el sector público y el sector privado en las 
fases de construcción, formalización, diseminación y uso del conocimiento.  
 
Por otra parte “La incorporación de la gestión del conocimiento a las actividades del sector público 
permitirá transformar la información y el conocimiento en un activo para la gestión administrativa, a la 
cual añadirá factores como la innovación, la creatividad, el aprendizaje, la productividad y el trabajo 
compartido” (Pinto y Gómez, 2004). Esto es, la gestión del conocimiento supone cambios importantes en 
la estrategia de la organización, puesto que se potencian la cooperación, los procesos relacionados con 
compartir información y conocimiento (tácito y explícito), la reutilización de información y conocimiento ya 
generados y el aprendizaje continuo entre los miembros de la organización. En definitiva, se fomenta la 
producción de nuevo conocimiento organizativo y la gestión y reutilización del conocimiento precedente, 
con lo que se evita que el conocimiento desaparezca o salga de la organización Martínez; Lara-Navarra y 
Beltrán (2006). 
 
En el caso de las organizaciones públicas, cuya materia prima está constituida básicamente por la 
información y el conocimiento y que son verdaderas organizaciones intensivas de información, la adecuada 
gestión de esa información y ese conocimiento cobra una importancia indudable, ya que posibilita que el 
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conocimiento organizativo sea más accesible y se pueda compartir y difundir de una forma más eficiente, 
y que se produzca un ciclo continuo de regeneración de conocimiento (Maté, 2001).  
 
Según Martínez; Lara-Navarra y Beltrán (2006) “Las organizaciones públicas deben aceptar nuevos 
desafíos relacionados con la competitividad, que requieren la optimización de los procesos mediante los 
que capta, genera, demanda, distribuye o explota el conocimiento disponible. De hecho, la incorporación 
de la gestión del conocimiento en las organizaciones públicas, conlleva inevitablemente reestructurar su 
jerarquía tradicional y convertirse en organizaciones más horizontales buscando su adaptación a las 
nuevas necesidades y expectativas de los ciudadanos tratando de optimizar su rendimiento. Por otra parte 
la introducción de técnicas de gestión del conocimiento en la Administración pública supone importantes 
cambios: la necesidad de cooperar con otros departamentos y organizaciones, la necesidad de compartir 
conocimiento, la necesidad de reutilizar el conocimiento y la necesidad de formación continua de los 
miembros de la organización”. 
 
Tradicionalmente, en los organismos públicos no se ha realizado una medición y registro sistemático del 
conocimiento que poseen (Bossi, Fuertes y Serrano, 2001).  De ahí que la gestión del conocimiento ha 
sido siempre un tema pendiente en el seno de la Administración Pública 11 española.  Por otra parte según 
Adams (2004) “la integración de la Administración Pública en la Sociedad de la Información y del 
Conocimiento, requiere una serie de estrategias, entre ellas, la de promover la gestión del conocimiento 
en los Organismos Públicos”.  
 
Los Organismos Públicos y los sistemas de gestión del conocimiento están condicionados por el tipo de 
enfoque que se adopte como objetivo.  En esta investigación partimos del punto de vista del conocimiento 
como proceso de aplicación de la experiencia, es decir, fijando el foco en aumentar los flujos de 
conocimiento y en los procesos de crear, compartir y distribuir el conocimiento12, eliminando las barreras y 
obstáculos a tal fin. 
 
 
Cuadro 2: Percepciones del Sector Público en el uso de la gestión del conocimiento 
 
FASE COMPARACIÓN 
Construcción del conocimiento 
El énfasis en incrementar la eficiencia y reducir costes favorece la 
construcción social del conocimiento en el sector público 
Formalización del conocimiento 
El sector público depende en mayor medida de la formalización del 
conocimiento realizada por las personas 
Diseminación del conocimiento 
Las organizaciones públicas creen que las personas son el principal 
vehículo de difusión del conocimiento 
Uso del conocimiento 
Las organizaciones públicas utilizan en mayor medida la gestión del 
conocimiento como instrumento para reducir costes y mejorar la 
eficiencia y la calidad 
 
Fuente: Mc Adam y Reid, 2000 
 
                                                 
11
 En esta tesis se entiende por Administración Pública el conjunto de organismos que integran la Administración del 
Estado, la Administración Autonómica; la Administración Local y la Administración Institucional. 
12
 Según Wiig (2002), “Gestionar el conocimiento en sí mismo es imposible, sólo las acciones y procesos relacionados 
con el conocimiento pueden ser gestionados”. Según la propuesta del profesor Bueno (2002) hay que hablar de 
“Dirección del Conocimiento”.  
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En consecuencia, estos nuevos esquemas también se incluyen en las pautas de reforma que se pretenden 
en las Administraciones Públicas.  Así, el Libro Blanco (MAP, 2000) recoge la siguiente referencia, “una 
economía global competitiva es ya –y lo será mucho más en el futuro- una economía basada en procesos 
intensivos en conocimiento.  Por dicha razón, se hace necesaria la implementación de políticas, tanto a 
nivel macro como micro e intermedio, que favorezcan de forma ubicua la generación de conocimiento, su 
mejora y su explotación en todos aquellos entornos vinculados directa o indirectamente, de un modo 
próximo o remoto, con el mundo productivo (…). La Administración inteligente posee por tanto las 
siguientes capacidades: a) Dispone de una filosofía y de una forma de pensar la realidad que nutre su 
visión, clarifica su misión y orienta sus acciones en un plano superior; b) Comparte una cultura, basada en 
los valores constitucionales que otorga fuerza a los compromisos individuales y sentido a las actuaciones 
colectivas; c) Es una organización adaptativa que no responde pasivamente a los acontecimientos, a los 
acontecimientos, a las tensiones internas o a las presiones del entorno, desarrolla, sin embargo, 
estrategias que le permiten modificar sus estructuras y sus comportamientos y aprovechar las 
oportunidades que le plantean las situaciones nuevas; d) Es capaz de corregir sus errores y aprender de la 
experiencia –propia y ajena, próxima o remota- mediante el desarrollo sistemático de ciclos de aprendizaje 
y d mejora; e) Sabe gestionar el conocimiento, captarlo, generarlo, almacenarlo, organizarlo, transferirlo, 
compartirlo, reutilizarlo y ponerlo , en fin, al servicio de la definición de su visión y de un mejor 
cumplimiento de su misión, de conformidad con sus valores”. 
 
A este respecto para Quinn (1992) son “organizaciones inteligentes” aquéllas que, cada vez más, están 
invirtiendo y concentrando sus energías internas en las actividades que generan la diferenciación real y 
aportan un valor añadido (basadas en activos intangibles). 
 
En este contexto, las personas, pasan a convertirse en el activo o recurso fundamental para las 
Administraciones Públicas. Por tanto, sería necesario potenciar valores como la innovación, la creatividad, 
la flexibilidad, la capacidad de interrelación o el liderazgo, que permitiesen mayores niveles de calidad en 
la Administración Pública, y en donde el trabajo en equipo, la formación permanente, la implicación, la 
confianza, el reconocimiento, la evaluación, y el desempeño profesional y personal serían la base de la 
filosofía de trabajo. De esta manera, las capacidades, experiencia acumulada y los valores anteriormente 
citados podrían promover la implicación de los funcionarios con los objetivos de la Administración Pública.  
En este sentido, el conocimiento constituye un factor clave para la mejora continua de los servicios 
públicos, y se convierte, asimismo, en un elemento esencial para ordenar la organización del empleo en la 
Administración (CIC, 2004).  
 
Para Moreno y Vargas (2004) afirman que  la ventaja de la Administración Pública reside 
fundamentalmente en lo que saben los funcionarios que la integran, en cómo lo usan y en su capacidad 
de aprendizaje. Para estos autores las claves que deben orientar las actuaciones de cualquier 
Administración Pública que quiera gestionar internamente el conocimiento, son las siguientes: 
 
    ·  compromiso: Hacer coincidir los valores de los empleados públicos con los de la institución a la que 
pertenecen permite desarrollar un grado de compromiso que favorece la implicación activa de éstos en las 
actividades de la misma y una mejor dirección del conocimiento en la Administración Pública. 
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    ·  trabajo interesante y desafiante: Una adecuación funcionario-puesto de trabajo permite asignar a 
cada empleado aquellas tareas que más le van a satisfacer profesionalmente, y ello mejora la dirección del 
conocimiento en la Administración Pública. 
    · oportunidades de crecimiento: Planificar y gestionar la carrera de los funcionarios en la Administración 
permite identificar y aprovechar las oportunidades de crecimiento personal y profesional de los mismos, 
favoreciendo con ello la dirección del conocimiento en la Administración Pública. 
    · compensación: Otorgar recompensas (monetarias, beneficios sociales y reconocimientos) que premien 
con justicia y equitativamente la colaboración y cooperación con otros, así como la sugerencia de ideas 
nuevas y cambios, permite alcanzar un mayor grado de satisfacción de los funcionarios con su trabajo que 
favorece la dirección del conocimiento en la Administración Pública. 
    · confianza y credibilidad en los líderes de la administración: Designar responsables que gocen de 
confianza y credibilidad por todos ayuda a crear un buen ambiente de trabajo, favoreciendo con ello la 
dirección del conocimiento en la Administración Pública. 
    ·  toma de decisiones participativa: Una dirección que toma las decisiones teniendo en cuenta las 
opiniones y sugerencias de todos los implicados y que, cuando es posible, delega no sólo la tarea sino 
también la responsabilidad y la autoridad, permite que los funcionarios tomen la iniciativa en su trabajo, 
favoreciendo con ello la dirección del conocimiento en la Administración Pública. 
    ·  aprender del error: Cierta admisión y tolerancia de los errores cometidos por los funcionarios en la 
realización de sus tareas, en lugar de ser objeto de castigos, genera experiencias de aprendizaje que 
favorecen la dirección del conocimiento en la Administración Pública. 
    ·  cultura de todos: La existencia de unos valores compartidos por todos (contrario a la idea de que 
viene impuesto y que nadie puede cambiar) facilita el compromiso con algo superior al propio interés 
personal, mejorando con ello la dirección del conocimiento en la Administración Pública. 
    ·  calidad de clima laboral: Cuidar y mejorar constantemente todos aquellos aspectos (normas de 
convivencia, hábitos, costumbres,...) que configuran el entorno de trabajo más próximo, incluso el 
ambiente físico (iluminación, espacios, ruidos,) permite incrementar el bienestar del funcionario en su 
trabajo, favoreciendo con ello la dirección del conocimiento en la Administración Pública. 
    · comunicación entre todos: Establecer canales y medios de comunicación que hacen posible el diálogo 
de todos con todos en cualquier momento y lugar permite mantener informado al personal de todo cuanto 
acontece en la organización y fuera de ella, y ello mejora la dirección del conocimiento en la 
Administración Pública. 
    ·  estructura con escasos niveles jerárquicos. Un diseño de la estructura organizacional que limite la 
existencia de niveles jerárquicos a los estrictamente necesarios favorece la existencia de relaciones de 
complementariedad entre los departamentos o unidades, mejorando con ello la dirección del conocimiento 
en la Administración Pública. 
    ·  trabajo en equipo. La organización del trabajo por equipos permite la interacción y el intercambio de 
ideas entre los funcionarios, favoreciendo con ello la transformación de conocimiento tácito en explícito y, 
por ende, la dirección del conocimiento en la Administración Pública.  
  
El valor de las organizaciones se atribuye a las características y relaciones del capital humano, haciendo 
valer su capital intelectual, basado en el conocimiento y el aprendizaje como expresión del saber hacer y 
la “capacidad de absorción” organizativa. En este sentido, “la creación de ambientes adecuados (espacios 
“ad hoc”, logística, etc.), el uso de técnicas estandarizadas (trabajo en equipo, brainstorming, relación de 
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conceptos, mapas mentales, etc,) y la consideración de un sistema de incentivos adecuado se convierten 
en aspectos fundamentales para el incremento de las innovaciones y el desarrollo de nuevos 
conocimientos” (CIC, 2004). 
 
 
 
3.  ¿Qué es la gestión del conocimiento? 
 
La norma UNE 166.000 (de gestión de la I+D+i)13 define la gestión del conocimiento como el proceso 
constituido por todas las actividades que permiten generar, buscar, difundir, compartir, utilizar y mantener 
el conocimiento, la información, la experiencia y la pericia de una organización, con la finalidad de 
incrementar su capital intelectual y aumentar su valor. 
La revisión bibliográfica revela una serie de conceptos y definiciones realizadas por distintos autores para 
referirse a la Gestión del Conocimiento. En el contexto de la presente Tesis se han seleccionado una serie 
de definiciones, que sin pretender ser exhaustivas, si se consideran relevantes para los fines de la misma; 
son las siguientes: Para Nonaka y Takeuchi (1997) la gestión del conocimiento “Es la capacidad de una 
organización para crear nuevo conocimiento, diseminarlo a través de la organización y expresarlo en 
productos, servicios y sistemas”. En opinión de Gopal y Gagnon (1995), la gestión del conocimiento 
supone, “Identificación de categorías de conocimiento necesario para apoyar la estrategia empresarial 
global, evaluación del estado actual del conocimiento de la empresa y transformación de la base de 
conocimiento actual en una nueva y poderosa base de conocimiento, rellenando las lagunas de 
conocimiento”. 
Según Bueno (1998) la gestión del conocimiento “Es la función que planifica, coordina y controla los flujos 
de conocimientos que se producen en la empresa en relación con sus actividades y con su entorno con el 
fin de crear una competencias esenciales”. Tejedor y Aguirre (1998) definen la gestión del conocimiento 
como, “Conjunto de procesos que permiten utilizar el conocimiento como factor clave para añadir y 
generar valor”. 
Para Garvin (1998), la gestión del conocimiento obtiene y comparte bienes intelectuales, con el objetivo de 
conseguir resultados óptimos en términos de productividad y capacidad de innovación de las empresas. Es 
un proceso que engloba generar, recoger, asimilar y aprovechar el conocimiento, con vistas a generar una 
empresa más inteligente y competitiva. Sveiby (1998) define la gestión del conocimiento como el arte de 
crear valor mediante el afianzamiento de los activos intangibles. Para ello usted tiene que ser capaz de 
visualizar su organización como algo que no es más que conocimiento y flujos de conocimiento. 
 
Según Daventport y Prusak (2000) “la gestión del conocimiento promueve el desarrollo y aplicación del 
capital intelectual tácito y explícito para asegurar los objetivos empresariales tales como una rentabilidad 
satisfactoria, garantizar la viabilidad a largo plazo o distribuir productos y servicios de calidad.  Con ella se 
                                                 
13 AENOR. Gestión de la I+D+I. UNE 166000 EX, UNE 166001 EX, UNE 166002 EX. Madrid: AENOR, 2002. 
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persigue la creación de ventajas competitivas sostenibles mediante procesos de aprendizaje organizacional 
continuo, los cuales emanan de la articulación e internalización de diversos tipos de conocimiento. 
 
Delclòs (2003) sostiene que gestionar el conocimiento implica revisar los procesos de trabajo a partir del 
análisis de los flujos de conocimiento. Afirma que actualmente, pocas organizaciones dedican suficientes 
esfuerzos a asegurar que aquello que aprenden en el día a día sea aplicado en la mejora de sus productos 
y procesos. Disponer del conocimiento adecuado en el momento justo permite aumentar la calidad y la 
productividad del trabajo. En su opinión se han realizado importantes inversiones para aumentar la 
productividad de los operarios de las líneas de producción, pero no se ha realizado el mismo esfuerzo de 
organización con los trabajadores del conocimiento. 
 
En opinión de Sanguino (2003) la gestión del conocimiento refleja la dimensión creativa y operativa de la 
forma de generar y difundir el conocimiento entre los miembros de la organización y también con otros 
agentes relacionados. 
 
Para Laudon y Laudon (2004) “la gestión del conocimiento es un conjunto de procesos de una 
organización para crear, obtener, mantener y aplicar el conocimiento en la organización. En este mismo 
sentido para Rollet (2003), el conocimiento se encuentra principalmente en las personas: individuos, 
equipos de trabajo, comunidades y unidades organizativas; afirmando que la gestión del conocimiento hay 
que abordarla desde dos enfoques: el de procesos y el interactivo”. Según Rollet (2003), existen dos 
enfoques en la gestión del conocimiento:  
 
    1º) Enfoque de procesos: Este enfoque considera que la gestión del conocimiento se compone de la 
planificación, creación, integración, organización, transferencia, mantenimiento y evaluación del 
conocimiento. (1) -  El proceso de planificación del conocimiento consiste en establecer metas específicas 
relacionadas con las estrategias de la empresa, asi como la adaptación de aquéllas a la situación del 
entorno. (2) - La creación del conocimiento requiere que los empleados gocen de un ambiente 
estimulante, métodos y herramientas, así como una cultura organizacional abierta a nuevas ideas. (3) - La 
integración del conocimiento comprende todas las formas en que éste puede ser accesible a toda la 
organización. Las fuentes externas del conocimiento accesibles son las siguientes: reclutamiento de nuevo 
personal, asistencia a conferencias, contratación de consultores, etc.  Las fuentes internas accesibles 
pueden ser las siguientes: que los empleados compartan sus conocimientos, rescatar el conocimiento de 
los repositorios tecnológicos y registrar el conocimiento tácito de los diferentes empleados y equipos de 
trabajo. (4) - La transferencia de conocimiento se refiere a una planificación deliberada para el 
intercambio de conocimiento; por ejemplo, el entrenamiento y la capacitación. (4) - La organización del 
conocimiento consiste en el establecimiento de clasificaciones jerárquicas y mapas de ideas, entre otras 
funciones. (5) - El mantenimiento del conocimiento consiste en revisar, corregir, actualizar, purificar, 
preservar y remover el conocimiento. (6) -  La evaluación del conocimiento está ligada a la planificación 
del mismo, ya que se evalúa de acuerdo con lo objetivos fijados, es decir, con el grado de cumplimiento 
de los mismos.  
 2º) Enfoque interactivo: Este enfoque considera que la gestión del conocimiento requiere la interacción 
de la persona consigo misma, de la persona con otra persona, de la persona con las herramientas 
tecnológicas y de las herramientas tecnológicas entre ellas. 
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Según Sauquet y Soto (2006), la gestión del conocimiento es el conjunto de procesos y actividades 
encaminadas a: buscar, crear, difundir y proteger la utilización del conocimiento. Es el saber individual y 
colectivo –tácito y explícito- al servicio de la actividad de la empresa a través de sus componentes; 
estrategia, personas, procesos y tecnología, para la contribución a unos mejores resultados. 
 
Para Montoro (2008) “la gestión del conocimiento en una organización se entiende como la disciplina que 
se encarga de estudiar el diseño y la implantación de sistemas cuyo principal objetivo es que todo el 
conocimiento tácito, explícito, individual, interno y externo involucrado en la organización pueda 
transformarse y convertirse, sistemáticamente, en conocimiento organizacional o corporativo, de manera 
que ese conocimiento corporativo, al ser accesible y poder ser compartido, permita que aumente el 
conocimiento individual de todos sus miembros y que esto redunde directamente en una mejora de la 
contribución de esos sujetos en la consecución de los objetivos que persigue la propia organización”. De 
este concepto de gestión del conocimiento Montoro (2008) extrae tres conclusiones relevantes, a saber: 
(1) - El hecho de que el conocimiento sea compartido y accesible a los miembros de la organización 
produce un aumento de su valor dentro de la organización. (2) -Todo programa de gestión del 
conocimiento incluye una importante y sustancial dimensión documental, es decir una de las operaciones 
críticas de la gestión del  conocimiento es la conversión, en la medida de lo posible, de todo el 
conocimiento involucrado en la organización (conocimiento residente en la cabeza de los individuos) en 
conocimiento corporativo u organizacional. (3) - Existe una parte del conocimiento tácito involucrado en 
las organizaciones (por ejemplo, saber coordinar un equipo de personas) que es imposible convertir en 
conocimiento corporativo. La única alternativa para poder aprovecharlo y revertirlo en el resto de la 
organización pasa por intentar crear las condiciones apropiadas para que este pueda generarse y el 
contexto adecuado para que, mediante procesos de socialización, pueda hacerse accesible y compartible 
por el resto de la comunidad.   
Las definiciones recogidas anteriormente ponen en común que la gestión del conocimiento es la disciplina 
que promueve la generación, colaboración y utilización del conocimiento para el aprendizaje 
organizacional, generándole nuevo valor, y elevando el nivel de competitividad con miras a alcanzar sus 
objetivos con eficiencia y eficacia. 
Según Peluffo y Catalan (2002), el fundamento principal de la Gestión del Conocimiento es la incapacidad 
que poseen las prácticas gerenciales tradicionales (públicas o privadas) para administrar eficientemente el 
conocimiento tácito y su transformación a explícito, con lo cual se corre el riesgo de perder el principal 
factor diferenciador y dinamizador en la innovación o en el cambio. Los principales argumentos respecto 
de por qué se debe gestionar el conocimiento son: (a) La necesidad de combinar el conocimiento explícito, 
el tácito, la inteligencia competitiva, para aumentar la velocidad en producir cambios en las estructuras de 
conocimiento, y la cantidad de respuestas efectivas que se hacen en tiempo y calidad a las demandas del 
contexto. (b) Para aumentar la conectividad del sistema, creando los lenguajes facilitadores4 de la 
circulación del conocimiento, en donde se aumenta la comprensión del conocimiento que es necesario 
difundir y compartir. (c) La necesidad de administrar las nuevas formas de producción del conocimiento en 
redes en espacios no tradicionales; (d) La necesidad de crear una inteligencia colectiva que se apoya en la 
conformación de un cerebro organizacional que almacena y organiza el conocimiento disperso; y (e) Para 
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garantizar la circulación del capital intelectual social dentro de los diferentes contextos de una 
determinada sociedad, favoreciendo así sus procesos de desarrollo. En este sentido la gestión del 
conocimiento se refiere a la dinámica en la capacidad de aprender y generar conocimiento nuevo o 
mejorar el que existe.  En este contexto juega un papel fundamental la utilización de herramientas que 
permiten apoyar todos los procesos de la gestión del conocimiento (Peluffo y Catalan, 2002). 
 
Para Peluffo y Catalán (2002) desde la óptica de la Gestión del Conocimiento, existen herramientas que 
permiten apoyar todos los procesos que permiten la citada gestión, es decir, desde el Diagnóstico de la 
Situación Actual, hasta la Medición de los Resultados (procesos que permiten generar, compartir y utilizar 
los conocimientos que van produciendo los trabajadores del conocimiento en el entorno de un sistema 
sinérgico, que corresponden a las funciones de Producción, Almacenaje y Circulación definidos como parte 
del “Ciclo de Gestión del Conocimiento”), abordando la descripción de las herramientas desde la 
perspectiva del aporte de las TIC’s a la Gestión del Conocimiento. Estas herramientas son las siguientes: 
(1) Herramientas para diagnóstico inicial de la Gestión del Conocimiento; (2) Herramientas para definición 
de los Objetivos del Conocimiento; (3) Herramientas para apoyar los procesos de producción, 
almacenaje/actualización y circulación/utilización de conocimientos; (4) Herramientas de visualización; Y 
(5) Herramientas para Medición del Desempeño 
 
Siguiendo a Fernandez (2000) podemos decir que las organizaciones que desarrollan una gestión del 
conocimiento presentan los siguientes rasgos comunes: (1) Capacidad para cohesionar, para generar un 
fuerte sentimiento de identidad. (2) Sensibilidad al entorno con el fin de aprender y adaptarse. (3) 
Tolerancia con el pensamiento y la experiencia no convencional. (4) Precaución financiera, para retener los 
recursos que aseguran la flexibilidad imprescindible en el entorno actual. 
 
De todo lo anteriormente expuesto se puede colegir que la gestión del conocimiento en las organizaciones 
caracteriza al conocimiento como la combinación de información, experiencia, contexto, interpretación y 
reflexión dentro de la misma.  Dixon (2001) se refiere a este tipo de conocimiento que reside en las 
organizaciones como “conocimiento común”, que a diferencia de aquel que reside en los libros, bases de 
datos, etc., se lo localiza en los miembros de la organización. Este autor afirma que ”para poder extraer el 
conocimiento común que está en manos de los miembros de la organización, uno de los instrumentos 
fundamentales es el sistema de trabajo en equipo.  A través del sistema de trabajo en equipo se podrá 
lograr que el conocimiento tácito se convierta en conocimiento explícito, y por ende en conocimiento 
corporativo”.   
 
“En el proyecto de gestión del conocimiento es imprescindible tener en cuenta instrumentos importantes 
que faciliten compartir el conocimiento como el trabajo en equipo. Los procesos de creación y 
transformación del conocimiento deben formar parte de un proyecto liderado por expertos 
interdisciplinares que cuiden las fuentes y depósitos del conocimiento; Estrategias para adquirir y fidelizar 
el talento personal, para crear y gestionar la memoria corporativa son de capital importancia” (Riesco, 
2.004).  El estudio empírico14 llevado a cabo por Sandoval (2.005) confirma que “los espacios de 
                                                 
14 El enfoque metodológico utilizado por Sandoval (2.005) consistió en una investigación exploratoria cualitativa 
basada en el método de múltiples casos de estudio, de tres equipos de trabajo en dos organizaciones distintas. En esta 
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aprendizaje en las organizaciones son esenciales para crear y compartir el conocimiento, y el conocimiento 
tácito del aprendizaje en equipos de trabajo es fundamental para ese propósito”.  
 
En esta tesis se estudia precisamente el sistema de trabajo en equipo, a través de los equipos de alto 
rendimiento como instrumento de la gestión del conocimiento en las organizaciones del sector público.  
 
 
 
4. Como gestionar el conocimiento en las organizaciones 
 
Según Guadamillas y Donate (2.006)15 “la Gestión del Conocimiento Organizativo hay que planteársela 
como una estrategia global, orientada a toda la organización y que fomenta la participación de todos los 
empleados. En este sentido, destacan la importancia de la eficacia de las prácticas de aplicación y 
transferencia de conocimiento entre los integrantes de los equipos de trabajo y con otros agentes 
externos, lo cual es un aspecto esencial para el éxito de la innovación. Igualmente afirman que los 
procesos mediante los cuales el conocimiento se crea y se aplica en las organizaciones constituye la 
competencia esencial que los directivos deben reconocer y desarrollar como base de su estrategia de 
crecimiento y de su ventaja competitiva”. 
 
 
4.1  Factores claves de la Gestión del Conocimiento. 
 
La gestión del conocimiento sitúa al individuo como centro rector de la organización, como principal activo 
en cuya información, conocimiento y experiencia se sustenta para aumentar su capacidad competitiva y 
garantizar el perfeccionamiento de sus resultados (Franch; Herrera y Losada, 2.013).  Sin embargo aún 
persisten barreras que limitan la utilización de la gestión del conocimiento como las barreras culturales, las 
relacionadas con estructuras organizacionales burocráticas, donde prevalece la centralización, se carece de 
autonomía, de creatividad; donde predomina una cultura organizacional de resistencia, de poca 
socialización e intercambios de experiencias, desmotivación, así como procesos de gestión rígidos e 
inflexibles que obstaculizan la mejor de las intenciones (Guerrero, et al., 2008; Hislop, 2013). 
 
Según Obeso (1998) para poner en marcha un “Sistema de gestión del conocimiento” es necesario 
contemplar una serie de variables que se pueden considerar influyentes o determinantes en los resultados, 
y su ausencia puede hacer fracasar cualquier acción de implementarlo. Por lo tanto hay que observar si 
existe en la organización: 
                                                                                                                                               
metodología se incluyeron múltiples fuentes de evidencia y recolección de datos; entre ellas: la observación directa, las 
entrevistas en profundidad, un cuestionario de aprendizaje en equipos, y la revisión de documentos. 
 
15 Estudio empírico del caso Grupo TECNOBIT realizado por los profesores Guadamillas y Donate (2.006). Esta 
compañía ha desarrollado una estrategia de crecimiento por diversificación relacionada en sectores intensivos en 
innovación, tales como el de electrónica y tecnologías de la información, basada en la gestión de su conocimiento 
organizativo. Entre los factores clave de su éxito se encuentran su cultura corporativa, los acuerdos de cooperación, los 
sistemas de gestión del conocimiento, el desarrollo de recursos tecnológicos, la adquisición externa de conocimiento, 
las prácticas de recursos humanos y la flexibilidad organizativa. 
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    • Una cultura orientada al conocimiento. Entendiendo como cultura “…el conjunto de prácticas 
colectivas significativas basadas en los procesos de trabajo en función de la satisfacción de la amplia gama 
de necesidades humanas, que se institucionalizan en estructuras de signos y símbolos, que son 
transmitidas por una serie de vehículos de comunicación e internalizadas en hábitos, costumbres, formas 
de ser, de pensar y de sentir”. 
    • Una infraestructura tecnológica de conocimiento. Esta debe ser construída de acuerdo al sistema en 
que se va a desarrollar la gestión de lconocimiento, con herramientas que puedan utilizar los usuarios y 
que permitan un fácil acceso a la información y al conocimiento que se necesita. 
    • La relación directa entre la gestión del conocimiento y las estrategias de desarrollo adoptada por las 
organizaciones, comunidad o personas alineados con los valores en los que se sustenta esa organización 
en el quehacer de las mismas. 
    • La armonización del lenguaje. Es fundamental, especialmente cuando coexisten dentro del mismo 
espacio culturas, profesiones, ambientes y experiencias diferentes. 
    • Los sistemas de recompensas y estímulos a compartir el conocimiento y a producirlo. Ello neutraliza 
las barreras que pueden dificultar la gestión del conocimiento. 
    • La estructura de conocimiento. Esta debe ser adecuada a los usuarios del sistema. Cada caso va a 
necesitar contar con un sistema que facilite la dinámica del mismo. 
    • Los diversos canales de comunicación del conocimiento. Todos aquellos que produzcan un sentido de 
confianza y acercamiento entre las personas involucradas. 
    • La visualización de las ventajas del sistema. O sea la percepción de los integrantes del sistema en 
cuanto a los beneficios que se obtienen por incorporar conocimiento clave a las actividades y a los 
recursos.  
 
4.2  El proceso de Gestión del conocimiento  
El proceso de gestión del conocimiento debe entenderse como los subprocesos necesarios para el 
desarrollo de soluciones orientadas a generar las bases del conocimiento de valor para la organización. El 
proceso presentado en la Figura nº4 representa la cadena de agregación de valor a cada una de las 
instancias de conocimiento existentes en la organización. Cabe destacar que el proceso de gestión del 
conocimiento se centra en el concepto de generación de valor asociado al negocio, el cual ayudará a 
descartar las instancias de conocimiento que sean no-relevantes.  
 
Tal como se representa en la Figura nº 4, la gestión del conocimiento puede ser descrita como el proceso 
sistemático de detectar, seleccionar, organizar, filtrar, presentar y usar la información por parte de los 
participantes de la organización, con el objeto de explotar cooperativamente los recursos de conocimiento 
basados en el capital intelectual propio de las organizaciones, orientados a potenciar las competencias 
organizacionales y la generación de valor, donde: -Detectar: Es el proceso de localizar modelos cognitivos 
y activos (pensamiento y acción) de valor para la organización, el cual radica en las personas. Son ellas, 
de acuerdo a sus capacidades cognitivas (modelos mentales, visión sistémica, etc.), quienes determinan 
las nuevas fuentes de conocimiento de acción. - Seleccionar: Es el proceso de evaluación y elección del 
modelo en torno a un criterio de interés. 
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Figura 4: El proceso de Gestión del conocimiento 
 
 
 
Fuente: Elaboración propia 
 
 
Los criterios pueden estar basados en criterios organizacionales, comunales o individuales, los cuales 
estarán divididos en tres grandes grupos: Interés, Práctica y Acción. - Organizar: Es el proceso de 
almacenar de forma estructurada la representación explícita del modelo. - Filtrar: Una vez organizada la 
fuente, puede ser accedida a través de consultas automatizadas en torno a motores de búsquedas. Las 
búsquedas se basarán en estructuras de acceso simples y complejas, tales como mapas de conocimientos, 
portales de conocimiento o agentes inteligentes. - Presentar: Los resultados obtenidos del proceso de 
filtrado deben ser presentados a personas o máquinas. En caso que sean personas, las interfaces deben 
estar diseñadas para abarcar el amplio rango de comprensión humana. En el caso que la comunicación se 
desarrolle entre máquinas, las interfaces deben cumplir todas las condiciones propias de un protocolo o 
interfaz de comunicación. - Usar: El uso del conocimiento reside en el acto de aplicarlo al problema objeto 
de resolver. De acuerdo con esta acción es que es posible evaluar la utilidad de la fuente de conocimiento 
a través de una actividad de retroalimentación.  
 
Sobre el proceso descrito anteriormente, es posible desarrollar el concepto de proyecto de Gestión del 
conocimiento, el cual tiene como objetivo generar las instancias que reflejen de manera práctica cada una 
de las etapas del proceso. 
 
Para Arbonies (2005) el gran reto de la gestión del conocimiento es que este no se puede gestionar como 
tal.  Lo que es posible es gestionar el proceso y el espacio de la creación de conocimiento. Devolver a las 
personas la capacidad de pensar y auto organizarse será el gran paso creyendo a pies juntillas que las 
personas llevan dentro, intrínsecamente la capacidad de mejorar y crear cosas nuevas. La empresa del 
conocimiento es una empresa repensada donde existe liderazgo, confianza en las personas, reflejada en 
sistemas avanzados de formación, motivación, remuneración, etc., y también, un uso creativo de las 
tecnologías de la información.  En este sentido para Canals (2003), los elementos clave de la gestión del 
conocimiento son las personas, la tecnología y el contexto.  Las personas poseen el conocimiento y son las 
Los equipos de alto rendimiento como instrumento de la gestión del conocimiento en las organizaciones del sector público  
 
 54 
que le dan sentido; la tecnología es una herramienta de apoyo, y el contexto permite entender y asimilar 
el conocimiento; incluso funciona como catalizador para crear nuevo conocimiento. 
 
4.3   Modelos del ciclo de vida del conocimiento  
Para Martínez Soto (2.011) “El ciclo del conocimiento está representado por un conjunto de etapas o fases 
que experimenta el conocimiento en las organizaciones. Aunque todos los expertos coinciden más o 
menos en lo sustancial, cada uno tiene su particular visión del ciclo de la Gestión del Conocimiento, en el 
que distinguen etapas con denominaciones diferentes según se ponga el énfasis en uno u otro aspecto. 
Esta es una muestra más de la incertidumbre que todavía existe en este campo, donde no hay un cuerpo 
de doctrina suficientemente contrastado y universalmente admitido” 
 
En este sentido, es indudable que el desarrollo más coherente de estos procesos (etapas del ciclo 
conocimiento) generará una respuesta positiva mayor que su aplicación individual y segmentada (Müller, 
2006). Sin embargo, Zack (1999) indica que “solo hay dos procesos fundamentales en la Gestión del 
Conocimiento: la creación y la transmisión. Todos los demás (Identificación o Descubrimiento. Captura, 
Almacenaje y Clasificación. Recuperación, Acceso y Transferencia. Uso y Aplicación. Preservación) no son 
sino ayudas para facilitar los dos anteriores. Incluso, a veces, es difícil distinguir claramente entre creación 
y transmisión, porque casi siempre se crea sobre la base de un conocimiento que ha sido transmitido”. 
 
Para Firestonne (1999) el nuevo foco de la gestión del conocimiento es la innovación. En su opinión las 
innovaciones se producen dentro de una organización cuando se completa el ciclo de vida de conocimiento 
de las proclamas (exposición de ideas). Este autor plantea un modelo de ciclo de vida del conocimiento en 
donde se diferencian cuatro etapas.   
    - Primera Etapa: Es la etapa de "producción del conocimiento", en la cual se produce una recopilación 
de información, seguidamente ésta es procesada mediante un análisis y una síntesis logrando un conjunto 
de proclamas, las cuales son clasificadas durante esta etapa y finalmente validadas por una organización 
capaz de evaluarlas. Las proclamas resultantes en esta fase forman lo que se conoce como "conocimiento 
organizacional".  
    - Segunda Etapa: La segunda etapa es la de "integración del conocimiento". En esta etapa el 
conocimiento organizacional debe ser integrado a la empresa para continuar con el proceso de validación 
mediante los siguientes subprocesos: la difusión, búsqueda y respuesta, enseñanza y el intercambio. Estos 
subprocesos pueden estar basados en las interacciones personales de forma electrónica o no.  
    - Tercera Etapa: Se forman las "Bases Distribuidas de Conocimiento Organizacional", las cuales son 
estructuras abstractas que se manifiestan bien por implementaciones electrónicas o por el quehacer diario 
mediante por ejemplo optimización de procesos.  
    - Cuarta Etapa: Tras la creación de las Bases Distribuidas, se producen reacciones de los usuarios, los 
cuales emitirán juicios y opiniones que ocasionarán una realimentación. Si los juicios emitidos son buenos 
y validan las proclamas que constituyen la Base Distribuida, entonces, éstas serán incorporadas dentro de 
la organización como verdades y modelos a seguir. Por lo tanto, cuando una proclama cumple un ciclo de 
vida de conocimiento completo se incorpora dentro de la organización y se dice que se ha realizado una 
innovación.  
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Otro enfoque es el planteado por Bueno (1998), el cual hace énfasis en la importancia del ciclo básico de 
la gestión del conocimiento para una organización (o grupo), con el fin de potenciar la creación de 
procesos dinámicos de generación de flujos de conocimiento y la creación de conocimientos nuevos. Dicha 
gestión debería saber diseminar el conocimiento por toda la organización e incorporarlo a los productos, a 
los servicios, a los sistemas y a los procesos. Su propuesta de ciclo consta de cinco fases: - Primera Fase: 
Acceder a fuentes del conocimiento externo o interno a la empresa o grupo, - Segunda Fase: Facilitar o 
explotar el conocimiento a través de unos valores y de una cultura que lo potencie y dinamice, - Tercera 
Fase: Representar o aplicar a través de las tecnologías de la comunicación el conocimiento con el fin de 
que ayuden al aprendizaje individual y de grupo, - Cuarta Fase: Generar o crear el nuevo conocimiento 
gracias a la interacción de estas fases y a la "capacidad de aprender a aprender", tanto a nivel de 
personas como de grupo y - Quinta Fase: Incorporar e integrar el conocimiento como un nuevo valor 
añadido en los productos, servicios, sistemas y procesos del grupo u organización.  
 
Para Myers (1996) las fases que forman el ciclo de gestión del conocimiento son la adquisición, 
codificación y transferencia de conocimiento, y para Ruggles (1997) son la generación, codificación, 
transferencia e implementación. 
 
Según Cobos (2.003) “las etapas que forman el ciclo de vida del conocimiento son las siguientes: 1º). 
Creación de conocimiento entre los usuarios. Los usuarios colaboran en la creación de una masa de 
conocimiento colectiva de utilidad para el grupo. 2º). Integración del conocimiento. Es importante proveer 
de medios adecuados para el almacenamiento y organización del conocimiento, los cuales faciliten las 
tareas a realizar en la siguiente etapa (como por ejemplo el acceso al conocimiento buscado). 3º). 
Compartición y distribución del conocimiento, con el fin de conseguir de forma activa la creación de nuevo 
conocimiento. La clave para ir mejorando el conocimiento colectivo es aprender de lo aportado entre todos 
y también, entre todos seguir aportando más y mejor conocimiento al grupo”. 
 
Para Donate y Guadamillas (2.008) el conjunto de actividades correspondientes a la gestión del 
conocimiento organizativo se pueden agrupar en dos bloques fundamentales de tareas, a saber: Procesos 
de exploración de conocimiento  (“Generación de Conocimiento: creación y adquisición de conocimiento”) 
por una parte, y Procesos de explotación de conocimiento (“Aplicación del Conocimiento: Integración de 
conocimiento; Compartimento, transferencia Y replicación de conocimiento; Almacenamiento y 
estructuración de conocimiento; Protección del conocimiento”) por otra. 
 
En síntesis se puede colegir que hay un acuerdo entre los diferentes autores consultados sobre las etapas 
que forman el ciclo de vida del conocimiento, a saber: 1º) Creación de conocimiento por los empleados y 
otros grupos de interés que se integran en el sistema de trabajo en equipos. Los empleados y 
stakeholders colaboran en la creación de  conocimiento colectivo de utilidad para la organización. 2º) 
Integración del conocimiento. Es importante proveer de medios adecuados para el almacenamiento y 
organización del conocimiento, los cuales faciliten las tareas a realizar en la siguiente etapa. 3º) 
Compartición y distribución del conocimiento, con el fin de conseguir de forma activa la creación de nuevo 
conocimiento. La clave para ir mejorando el conocimiento colectivo es aprender de lo aportado entre todos 
y también, entre todos seguir aportando más y mejor conocimiento a la organización.  
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Para Martínez Soto (2.011) “Independientemente de las etapas del proceso, lo que importa, en definitiva, 
es que las personas accedan a compartir su conocimiento con los demás miembros de la organización. La 
solución está en que el compartir el conocimiento sea finalmente, tan beneficioso para el individuo como 
para la organización. Y no necesariamente en términos económicos. A tal fin se deben crear los espacios y 
las condiciones necesarias de forma estratégica y planificada”. 
 
Básicamente las etapas para la gestión del conocimiento enunciadas por los autores que se han citado en 
los apartados anteriores, son las mismas que se han tenido en cuanta en la presente tesis en la que se 
investiga el sistema de trabajo en equipo como instrumento de la gestión del conocimiento en los 
organismos públicos.  En los siguientes apartados del presente Capítulo se abordarán en profundidad.  
 
 
4.4  El proceso de gestión del conocimiento en los organismos públicos 
 
Para Scott (2002) “la actividad de la administración está muy focalizada en la gestión y uso del 
conocimiento”. Los enfoques tradicionales de gestión presentaban un claro interés en la retención de 
conocimientos como estrategia para conseguir o mantener el poder en los organismos públicos.   Por otra 
parte Riesco (2.004) afirma que “Llevar a cabo un proyecto de gestión del conocimiento en una 
organización intensiva en conocimiento (como es un organismo público) exige que se vea y actúe como 
una organización que aprende, que cree, gestione y aplique el conocimiento constantemente. Ello 
comporta decisiones estratégicas que afectan a la cultura, los procesos y los resultados”.  Por otra parte la 
difusión del conocimiento y el trabajo en red se convierten en elementos clave para la toma de decisiones 
en las Administraciones Públicas (Saussois, 2003). 
 
El nuevo marco de la actuación de las Administraciones Públicas en la Unión Europea, se caracteriza con la 
expresión “nueva gestión pública”, redefiniendo la función pública y el servicio público a partir del nuevo 
enfoque basado en conocimiento, conociendo qué activos intelectuales o intangibles poseen las 
Administraciones Públicas, para conocer cómo y con quién los mismos se crean, y así poder llevar a cabo 
una gestión eficiente y eficaz de los conocimientos poseídos por dichas administraciones. Es decir, la 
organización pública actualmente puede ser caracterizada por una estructura basada en conocimiento, en 
la gestión de los procesos relacionados con tales conocimientos, con el aprendizaje vinculado y la 
innovación derivada (CIC, 2004). 
 
El conocimiento como materia prima y resultado del “saber hacer” y el enfoque colaborativo basado en el 
“compartir” se erigen como premisas que dan soporte a las capacidades necesarias para el desarrollo de la 
estrategia operativa de gestión del conocimiento en los organismos públicos, incluso se habla de 
“administraciones del conocimiento”16. Los procesos implicados, denominados “de conocimiento” se 
pueden definir como “el conjunto de actividades relacionadas para compartir, difundir, incorporar 
(aprender) y medir los conocimientos poseídos por las personas, grupos y organización con el fin de crear 
y desarrollar nuevo conocimiento que represente valor para aquélla y para sus procesos de negocio, como 
                                                 
16 La “administración del conocimiento” se considera como el desarrollo, manejo y uso del conocimiento de forma más 
efectiva para el cumplimiento de los valores, objetivos y principios constitucionales de la Administración Pública (CIC, 
2004). 
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innovación, eficiencia y competencias, y a través de las herramientas y técnicas que contextualizan su 
ámbito organizativo” (CIC, 2004).   
 
En este sentido (CIC, 2004), las fases que componen el sistema de gestión del conocimiento organizativo 
en las Administraciones Públicas son las siguientes: 1º)  Procesos de creación y desarrollo: Relacionados 
con la captación de la información estratégica y la creación de conocimiento (aprendizaje) y su impacto en 
la generación de innovaciones y competencias. 2º) Procesos de absorción y difusión: Focalizados en las 
posibilidades de distribución, comunicación y aprendizaje. 3º) Procesos de transferencia y colaboración: 
Relacionados con los beneficios de la reutilización de conocimientos y experiencias que mejoran el capital 
intelectual de la organización. 4º) Procesos de medición: Centrados en el establecimiento de una dinámica 
de evaluación que permita la gestión de los activos intangibles a través de una batería manejable de 
indicadores significativos. 
 
Según Ruzafa (2011), “los aspectos clave que debe tener un sistema de gestión del conocimiento en la 
Administración son los siguientes: Identificación del conocimiento, tanto el que se tiene como el que no; 
cómo y donde se genera el conocimiento; como se representa; su clasificación, estructuración y 
almacenamiento; como se transmite; y como se asimila y aplica”. En opinión de Bossi, Fuertes y Serrano 
(2001), resulta difícil aplicar al sector público modelos diseñados para la empresa ya que los objetivos de 
las Administraciones Públicas difieren de los empresariales, como son maximizar el beneficio o crear valor 
para el accionista. En este sentido proponen un modelo de capital intelectual adaptado a las características 
especiales del sector público y se presentan algunos indicadores de gestión17 del capital intelectual 
destinados al sector público, agrupados en varias categorías (organización interna, relaciones externas, 
capital humano y compromiso socio-medioambiental).  
 
En este sentido conviene tener presenta que los indicadores deben cumplir las condiciones exigidas a toda 
la información financiera del sector público, a saber: comprensibilidad, fiabilidad, relevancia, oportunidad y 
consistencia, al igual que ocurre en otros países como es el caso del GASB en los EEUU (Torres, 1991 y 
López y Ortiz, 2004).  El Govermental Accounting Standard Borrad (GASB) establecido en 1994 para EEUU, 
sitúa las medidas de gestión dentro del managing for resultts (gestionando para resultados), estableciendo 
cinco aspectos para los que la información de gestión (performance) es necesaria: (1) el establecimiento 
de metas y objetivos; (2) la planificación de programas de actividades para lograr estas metas y objetivos; 
(3) la asignación de recursos a programas; (4) la supervisión y evaluación de resultados para determinar 
si se está progresando hacia el alcance de las metas y objetivos, y (5) la modificación de programas para 
reforzar la gestión. 
 
El modelo de Bossi, Fuertes y Serrano (2001), se recoge en la Figura nº 5 y se representa mediante una 
escalera con tres peldaños en un gráfico XY.  En el sector público, cualquiera que sea el objetivo concreto 
de la administración (seguridad nacional, correos, educación, limpieza...) el gestor debe seguir el camino a 
la excelencia y la calidad del servicio.   En forma “metafórica,” la escalera recorre este camino y en su 
                                                 
17
 El carecer de un sistema de indicadores bien diseñado, como forma de medición del resultado en sus diferentes 
dimensiones –eficacia, eficiencia, economía y calidad-, dificulta el proceso de adopción de decisiones a los diferentes 
niveles de la organización, al no proporcionar información oportuna, relevante y fiable a los responsables de la gestión 
sobre la situación y evolución de los aspectos que inciden en la consecución de los objetivos establecidos (IGAE, 
2006).  
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interior se encuentran los conceptos o factores que maneja el gestor.  Para cada concepto se detallan los 
indicadores que lo cuantifican.  Según Bossi; Fuertes y Serrano (2001), en el balance de situación, los 
activos se agrupan por masas patrimoniales y se ordenan según su liquidez, abajo los más disponibles, 
como el dinero y arriba los menos como el inmovilizado.  Aunque según los planes de cuentas el 
inmovilizado inmaterial se considera poco disponible, en ocasiones es más factible convertir en dinero un 
inmovilizado inmaterial - como una patente- que uno material - como la sede de la compañía -.  Aun 
siendo conscientes de estas limitaciones, por mantener la coherencia con la técnica contable optamos 
porque el eje Y muestre el grado de intangibilidad de los activos. 
 
 
                        Figura 5: Modelo de capital intelectual para el sector público 
 
 
  
                Fuente: Bossi; Fuertes y Serrano, (2001) 
 
El eje X muestra los niveles de la gerencia, que se corresponden con los tres niveles clásicos de Simon (1960): 
operativo, intermedio y estratégico. El primer peldaño de la escalera corresponde al nivel operativo y el 
administrador maneja conceptos típicos de la contabilidad pública (facturas, pagos a proveedores, etc.).   A partir 
de ahí se obtienen indicadores que tratan de revelar aspectos sobre el control de las operaciones.  La contabilidad 
tradicional incluye algunas partidas intangibles, que en el gráfico de la figura 7 se refleja en la línea horizontal que 
separa los conceptos tangibles de los intangibles. Cabe señalar que, desde una perspectiva temporal, estos 
indicadores obtenidos de la información contable reflejan la importancia que tienen los datos históricos para la 
gestión. 
 
El segundo peldaño se corresponde con el nivel de gestión intermedia. Los conceptos utilizados se refieren a 
aspectos como la economía, eficiencia y eficacia de la gestión y habitualmente se trata de activos tangibles 
cuantificables mediante indicadores de gestión (de control de costes, productividad, etc.).  Pero en este escalón 
están presentes numerosos conceptos intangibles más difíciles de cuantificar, al menos que los vistos en el 
apartado anterior. Tanto por su naturaleza como por su función, la selección de indicadores tangibles e 
intangibles que componen este escalón pone de manifiesto el día a día de la entidad. 
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Tras superar el segundo escalón, en el tercero el gerente aborda conceptos estratégicos tangibles como el 
saneamiento de las cuentas, el cumplimiento de presupuesto, el equilibrio financiero, etc. que se cuantifican 
mediante indicadores presupuestarios y financieros, tales como el nivel de endeudamiento, el grado de ejecución 
de los ingresos y de los pagos, el índice de inversión o la evolución de los gastos corrientes, entre otros, sin más 
dificultad que su correcta interpretación. En este escalón surgen numerosos conceptos intangibles como la 
imagen de la organización, la motivación de la plantilla, la responsabilidad social, la ecuanimidad en la gestión 
ante los diversos colectivos ciudadanos, etc. no en vano se corresponde con el nivel estratégico de la 
organización. Tratándose del nivel estratégico y planificación a largo plazo, los indicadores que componen este 
escalón se orientan hacia el futuro de la entidad. Conforme avanzamos en el nivel de gestión (eje X), los 
conceptos se hacen más intangibles (eje Y), por lo que el gráfico adopta forma de escalera.   La escalera es 
acumulativa y para llegar al último peldaño hay que pasar por los anteriores.  Esto es debido a que en el sector 
público el camino a la excelencia pasa necesariamente por cumplir los requisitos de control de cuentas, ajuste al 
presupuesto, economía, eficacia y eficiencia. 
 
En la presente Tesis describimos únicamente los indicadores de conceptos intangibles, y dentro de ellos 
sólo los del nivel estratégico, que Bossi; Fuertes y Serrano (2001) agrupan en: organización interna, 
relaciones externas, capital humano y compromiso socio-medioambiental. Asi pues recogemos los 
siguientes indicadores: 1. Organización Interna: a) Innovación. La capacidad de innovación de la 
organización, su creatividad, es un valor intangible que ha de canalizarse para conseguir los objetivos de 
la entidad. b) Know How. Las organizaciones tienen un conocimiento acumulado, una forma de trabajar y  
procedimientos propios. c) Capital estructural organizativo. Que la entidad disponga de un organigrama 
eficiente, favorecedor del flujo interno de información y conocimiento, es un activo intangible importante, 
aunque la menor flexibilidad de las administraciones públicas puede actuar como rémora. d) Cultura 
corporative, Es el conjunto de valores compartidos por los miembros de la institución.  2. Relaciones 
Externas: a) Imagen. En el sector público no cabe hablar de marca, concepto recogido por la 
contabilidad financiera como activo inmaterial, en todo caso tiene un equivalente en la imagen que 
trasmite la entidad o el servicio que ofrece. La imagen se proyecta a los usuarios cotidianos del servicio, a 
los ciudadanos en general, al gobierno central, e incluso a terceros.  b) Calidad del servicio. Otro de los 
conceptos intangibles es la calidad, que en las entidades públicas busca lograr la satisfacción del usuario. 
En cuanto a la calidad de los servicios podemos valorarla con criterios objetivos, según cumplan una 
determinada norma de calidad, o también con criterios subjetivos, según la percepción del usuario. c) 
Relaciones de la organización con otros agentes externos. En la empresa privada, disponer de alianzas 
estratégicas con otras empresas o, en general, relaciones con el entorno es un activo intangible muy 
valioso. En el ámbito público, también las relaciones con otras entidades, agentes sociales o medios de 
comunicación son activos intangibles que pueden contribuir al cumplimiento de los objetivos.  3. Capital 
Humano: a) Aptitudes de los empleados públicos. Los recursos humanos, con sus conocimientos, 
habilidades y actitudes son fundamentales para que la entidad logre sus objetivos, (Klase, 1996). Disponer 
de empleados competentes, capacitados, con un nivel de formación adecuado al puesto de trabajo, 
personas activas con capacidad para innovar e incluso influir es un activo intangible fundamental para 
conseguir los objetivos propuestos por la organización. b) Aprendizaje permanente. El organismo debe 
velar por la actualización permanente y formación continua de los empleados como forma de mantener y 
aumentar su capacitación. Un indicador inmediato que se puede obtener de la contabilidad son los “gastos 
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en formación”, aunque no revela si el dinero aplicado fue bien gastado.  c) Condiciones laborales. 
Conceptos intangibles como el ambiente, las posibilidades de promoción, los incentivos o la seguridad en 
el trabajo inciden en el rendimiento de los empleados. El ambiente laboral o clima social se puede medir 
con las “horas de absentismo”, ”bajas voluntarias por número de empleados”, “despidos”, “horas perdidas 
por huelgas”, “grado de satisfacción de los empleados”, “crecimiento de sugerencias de empleados”, 
“quejas de empleados”, “participación en actividades voluntarias o extra laborales”, etc.  4. Compromiso 
Social y Medioambiental: a) Compromiso social. La información de base social ha sido tratada por la 
Contabilidad desde hace años. Como indicadores que pueden obtenerse de la contabilidad destacan gastos 
como las becas concedidas, donaciones, obra social, etc. b) Compromiso medioambiental. Reflejan las 
medidas que ha tomado la administración pública para favorecer el objetivo de conservación del medio 
ambiente. Diversas asociaciones profesionales han propuesto indicadores integrados en cuadros de mando 
medioambientales como la American Accounting Association, AAA (1977). 
 
 
4.5 Modelos para la gestión del conocimiento  
 
Existen dos formas de abordar la Gestión del Conocimiento: Por un lado, existen modelos que se 
fundamentan en la Medición del Capital Intelectual18, que pretenden conocer con detalle el valor intangible 
de una organización a través de la cuantificación del capital intelectual en sí mismo para, una vez conocido 
éste, actuar consecuentemente con los objetivos de rentabilidad de la organización.  
 
Por otro lado están  los Modelos de Gestión del Conocimiento19 como tales, que son los encargados de 
discriminar y localizar, entre aquellos conceptos inherentes a la organización, los primordiales para su 
correcta gestión y administración. Estos últimos son los que desarrollamos a continuación, diferenciando 
los que se aplican a las empresas de los que se utilizan en las organizaciones públicas. 
 
4.5.1 Modelos de gestión del conocimiento en las empresas 
 
Entre los Modelos más difundidos para la Gestión del Conocimiento en las empresas destacan los 
siguientes:  
-  El Proceso de Creación del Conocimiento (Nonaka yTakeuchi). Según Nonaka y Takeuchi (1995) 
el concepto de conocimiento como el proceso de absorción, adopción e interiorización de información en 
cada uno de nosotros: se trata de aprender y aprehender información. Bajo esa óptica, el conocimiento 
posee dos cualidades visibles: es algo almacenable, ya sea de un modo físico o psíquico - al interiorizarlo - 
                                                 
18 Entre los Modelos más conocidos de Medición del Capital Intelectual tenemos los siguientes: el Balanced Business 
Scorecard o Cuadro Integral de Mandos (Kaplan y Norton, 1.996). El Navigator de Skandia (Edvinsson, 1.997); el 
Modelo Dow Chemical (1.998); el Modelo Intelect (Euroforum, 1.998); el Modelo Nova (Club de Gestión del 
Conocimiento de la Comunidad Valenciana, 1.999) y el Modelo de Dirección Estratégica por Competencias: el Capital 
Intangible (Bueno, 1.998) 
 
19
 La investigación reciente de Franch, L. (2011) ha estudiado 23 modelos de Gestión del Conocimiento diferentes en 
su Tesis “La gestión del conocimiento como herramienta de apoyo al proceso de toma de decisiones: caso de estudio 
Dirección General de TRD Caribe”. Universidad de La Habana. Cuba. 
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y es algo que fluye, en el sentido de que puede comunicarse y transmitirse entre personas mediante 
diferentes medios o soportes 
 
-  El Modelo Arthur Andersen (Arthur Andersen, 1.999) Este modelo tiene su base en la idea de 
favorecer la transmisión de la información que sea valiosa para la organización. Este movimiento de la 
información irá desde los individuos a la organización, y desde allí viajará de vuelta a los individuos otra 
vez. El objetivo subyacente es que se cree valor que los clientes puedan ver y reconocer, con el fin de que 
los clientes apuesten más por la empresa en cuestión. 
 
-  El Modelo Knowledge Management Assessment Tool 1.999 (KMAT); El KMAT, Herramienta para 
la Evaluación de la Gestión del Conocimiento, está basado en el Modelo de Administración del 
Conocimiento Organizacional que crearon conjuntamente Arthur Andersen y APQC. 
 
-  El Modelo de Cluster del Conocimiento (País Vasco). El Cluster está formado por Universidades, 
Escuelas de Negocio, multitud de Empresas y otros organismos con el objetivo de mejorar la 
competitividad empresarial, y se compone de diferentes Clusters: Gestión Empresarial, Industrias 
Medioambientales, Telecomunicaciones. El Cluster del Conocimiento en Gestión Empresarial nace para 
detectar y aplicar aquel conocimiento en gestión empresarial que es el más idóneo para la mejora de la 
competitividad entre las organizaciones. El cluster facilita la comunicación entre los diversos elementos 
integrantes del mismo, apoya una mejora en la calidad, oferta formación y hace especial hincapié en la 
importancia de adquirir conocimiento por parte de las organizaciones. 
 
-  El Modelo de Gestión del Conocimiento de KPMG Consulting (Tejedor y Aguirre, 1998). Este 
modelo explica dos de los factores más importantes al hablar de gestión del conocimiento: los factores 
condicionantes del aprendizaje, y los resultados esperados del aprendizaje.  
 
-  El Proceso de Gestión del Conocimiento a través del Modelo EFQM de Excelencia (Benavides 
y Quintana 2005). Este modelo considera al Modelo EFQM de Excelencia (1.992, 1999, 2.003 y 2.010) 
un buen marco para poder gestionar el conocimiento en las organizaciones. “La puesta en práctica del 
proceso de gestión del conocimiento se puede realizar con la asunción de los valores de la cultura de la 
calidad total y la aplicación del Modelo de Excelencia de la EFQM (European Foundation for Quality 
Management), como instrumento que proporcione un soporte integral a la organización (liderazgo, cultura, 
diseño organizativo, etcétera) cuya gestión esté orientada a la generación y capitalización del 
conocimiento” (Benavides y Quintana, 2005).  
 
Para estos profesores, “analizando el Modelo EFQM Excelencia se puede comprobar que constituye un 
elemento de estímulo y apoyo fundamental a la gestión del conocimiento.  De manera explícita, a través 
de su definición de los conceptos fundamentales de la excelencia, este modelo reconoce que para alcanzar 
un máximo rendimiento, las organizaciones necesitan gestionar y compartir sus conocimientos en el 
contexto de una cultura orientada hacia el aprendizaje, innovación y mejora continua. El citado 
rendimiento se puede optimizar aún más gracias al establecimiento de alianzas estratégicas basadas en la 
confianza y el compromiso, lo que genera sinergias y aumenta las oportunidades de explotación y 
exploración de nuevas ideas y conocimientos.  La aplicación de los principios del Modelo Europeo de 
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Excelencia representa un instrumento que permite una gestión integral de todos los aspectos organizativos 
(liderazgo, cultura, diseño organizativo, etcétera) para un eficaz desarrollo del conjunto de fases 
integrantes del proceso de gestión del conocimiento”.   
 
 
Figura 6: Proceso de Gestión del Conocimiento según Benavides y Quintana 
 
 
 
Fuente: Benavides y Quintana (2005) 
 
 
 
El proceso de gestión del conocimiento representado en la Figura nº 6  se conforma a través de las 
siguientes cinco etapas: identificación y medición, generación, captura y almacenaje, acceso y 
transferencia y aplicación e integración del conocimiento, que se interconectan con los nueve criterios del 
Modelo de Excelencia de la EFQM, y éstos, a su vez, con el sistema organizativo para la gestión del 
conocimiento existente en la empresa (Benavides y Quintana, 2005).  
 
En este contexto los profesores Benavides y Quintana (2,005) establecen las conexiones existentes entre 
los Criterios Agentes facilitadores y Criterios Resultados del Modelo EFQM de Excelencia y la gestión del 
conocimiento (Figura nº 7). En concreto defienden los postulados de la calidad total, y en particular los 
principios y Criterios del Modelo EFQM de Excelencia, afirmando que constituye un instrumento de apoyo 
idóneo a la gestión del conocimiento, al reconocer explícitamente que para alcanzar un máximo 
rendimiento, las organizaciones necesitan gestionar y compartir sus conocimientos en el contexto de una 
cultura orientada hacia el aprendizaje, innovación y mejora continua.  
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Figura nº 7: Implicación del Modelo EFQM en la Gestión del Conocimiento 
 
 
 
Fuente: Benavides y Quintana (2005) 
 
 
Por otra parte “mediante una lectura detallada de los subcriterios de los agentes facilitadores, es posible 
indentificar una total correspondencia de tales agentes y los sistemas organizativos para la gestión del 
conocimiento. En los Cuadros nº 3 y nº 4 se recogen aquéllos aspectos de los “Criterios Agentes” y 
“Criterios Resultados” del Modelo EFQM que inciden especialmente en el proceso de gestión del 
conocimiento” (Benavides y Quintana, 2005). 
 
 
Cuadro 3: Criterios Agentes del Modelo EFQM de Excelencia que favorecen el proceso de Gestión del Conocimiento 
 
MODELO EFQM Actividades del 
proceso de 
gestión del 
conocimiento 
favorecido 
Criterios/
Agentes 
Sub 
criterios 
Descripción 
Liderazgo 
1a 
- Fomentar el empowerment, la creatividad, innovación y el aprendizaje apoyado 
en una estructura organizativa adecuada. 
- Utilizar los resultados y conocimiento fruto de las actividades de aprendizaje. 
- Estimular la colaboración 
Generación 
Acceso 
Transferencia 
Aplicación 
Integración 
1b 
- Utilizar la creatividad, innovación y aprendizaje para la mejora continua de los 
procesos 
Generación 
Aplicación 
Integración 
1d 
- Escuchar activamente, incentivar la participación del personal en actividades 
de mejora, apoyo y reconocimiento del esfuerzo individual y de equipo 
Generación 
Transferencia 
Aplicación 
Integración 
Política 
y 
estrategia 
2a 
- Realizar análisis de entorno y anticipar las necesidades de los grupos de 
interés (clientes, empleados, socios, etcétera). 
Identificación 
Medición 
Adquisición externa 
2b - Analizar la información procedentes de las actividades de innovación y Identificación 
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aprendizaje para sustentar la política y estrategia (desarrollo, revisión y 
actualización) 
Medición 
Personas 
3a 
- Utilizar metodologías organizativas innovadoras como estructuras flexibles, 
matriciales, equipos semiautónomos de trabajo 
Captura 
Almacenaje 
Transferencia 
Aplicación 
Integración 
3b 
- Identificar y gestionar los conocimientos y competencias del personal. 
- Implantar planes de formación para que el personal logre las competencias 
necesarias para competir y alcanzar los objetivos estratégicos. 
- Incentivar el aprendizaje individual y colectivo. 
Identificación 
Medición 
Generación 
Aplicación 
Integración 
3c y 3e 
- Formentar la asunción de responsabilidades por parte del personal así como 
una mayor participación e implicación con la ayuda de recompensas y 
reconocimientos. 
Generación 
Aplicación 
Integración 
3d - Desarrollar las políticas de comunicación Transferencia 
Alianzas 
y  
recursos 
4a 
- Establecer alianzas para compartir conocimiento y apoyas una cultura 
innovadora dentro de la organización. 
Transferencia 
4e 
- Estructuras y gestionar la información y el conocimiento para apoyar la política 
y la estrategia. 
- Garantizar que el conocimiento sea generado, utilizado y capitalizado 
efectivamente. 
Generación 
Captura 
Almacenaje 
Transferencia 
Aplicación 
Integración 
Procesos 
5b 
- Hacer uso de los resultados de los procesos de aprendizaje y estimular el 
talento creativo de los empleados para mejorar los procesos. 
Generación 
Aplicación 
Integración 
5c y 5e 
- Gestionar la información procedentes de los contactos con los clientes y utilizar 
la creatividad para desarrollar nuevos productos y servicios basándose en las 
expectativas de éstos. 
Adquisición externa 
Generación 
Aplicación 
Integración 
 
Fuente: Benavides y Quintana (2005) 
 
 
 
Cuadro 4: Criterios  Resultados del Modelo EFQM de Excelencia que posibilitan la Evaluación del Proceso de Gestión 
del Conocimiento. 
 
Criterios/Resultados Subcriterios Descripción 
Resultados 
en los clientes 
6a y 6b Comportamiento proactivo, capacidad de respuesta, innovación en el diseño. 
Resultados 
en las personas 
7a y 7b 
Implicación, oportunidades para aprender y lograr objetivos, índices de éxito de 
formación y desarrollo, efectividad de la comunicación. 
Resultados 
en la sociedad 
8ª y 8b Difusión de información a la sociedad, implicación en la educación y formación. 
Resultados clave 9b 
Innovaciones, mejoras, valor añadido de las alianzas y de las soluciones 
innovadoras a productos y servicios logradas con los socios, participación y uso 
del conocimiento, valor y capital intelectual. 
 
Fuente: Benavides y Quintana (2005) 
 
 
 
 
4.5.2  Modelos de gestión del conocimiento en las Administraciones Públicas 
 
Como instrumento de ayuda del proceso de gestión del conocimiento en las Administraciones Públicas, se 
han venido utilizando distintos modelos; entre los más importantes podemos destacar los siguientes: 
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1º)  Modelo SICAP 
 
Uno de los proyectos de gestión del conocimiento que se ha creado en la Administración Pública es el 
modelo SICAP20, que con una metodología sustentada en el modelo de capital intelectual, facilita la 
creación de redes de intercambio y comunidades virtuales entre agentes, empresas e individuos 
(“stakeholders”) como vehículos de instrumentación de las dinámicas de relación. Precisamente, son las 
dinámicas de relación y complementariedades entre los distintos componentes del capital intelectual lo 
que detona procesos de conocimiento que agregan valor. Los expertos, investigadores, trabajadores y 
otros grupos de interés involucrados colaboran, intercambian conocimiento, estructuran conocimiento, se 
comunican, crean nuevo conocimiento y trabajan en equipo.  
El modelo de capital intelectual público SICAP se ha aplicado con éxito en distintos organismos públicos, 
entre ellos se pueden citar al Instituto de Estudios Fiscales y la Agencia Tributaria 
 
2º) Modelo THALEC21 
 
Para Bueno (1998b), la gestión del conocimiento es una “función dinámica que planifica, coordina y 
controla los flujos de conocimiento que se producen en una organización en relación con sus actividades y 
con su entorno con el fin de crear unas competencias esenciales”.  Por otra parte, el aprendizaje 
organizativo es entendido como “la capacidad de la organización tanto a nivel individual como grupal o de 
equipo, de incorporar nuevas ideas, nociones, saberes o  competencias en las personas y en los sistemas 
y procedimientos que desarrollan y aplican” (Bueno, 1998b), es decir, representa el conjunto de procesos 
de codificación y comunicación a través de los cuales se genera nuevo conocimiento.  De este modo se 
observa la interrelación entre gestión del conocimiento y aprendizaje organizativo, a través del 
conocimiento como denominador común de ambos conceptos. 
 
El modelo THALEC, elaborado por Moreno; Vargas y García Soto (2003), identifica los elementos 
facilitadores del aprendizaje organizativo con el fín de ayudar a la gestión del conocimiento en cualquier 
organización. Según estos autores, la gestión del conocimiento puede ser analizada desde tres enfoques 
distintos: el enfoque humano, el enfoque tecnológico y el enfoque organizacional.   
 
La combinación de todos ellos permite obtener una visión de conjunto de los aspectos que intervienen en 
el aprendizaje y que son claves para generar nuevo conocimiento, permitiéndoles identificar, 
teóricamente, los siguientes elementos facilitadotes del aprendizaje organizativo: las Tecnologías de la 
Información y las Comunicaciones; la política de Recursos Humanos; el Ambiente o clima de trabajo; el 
                                                 
20
 El modelo SICAP “Diseño de un sistema de creación y gestión del conocimiento, desarrollo del capital intelectual de 
la Administración Pública: creación de redes de conocimiento para la mejora de la eficacia de las Administraciones 
Públicas en la sociedad de la información”, es una forma de entender los procesos de conocimiento en el ámbito 
público desde una perspectiva del capital intelectual. El modelo SICAP presenta una metodología de análisis que 
facilita la creación, la distribución, el compartir, el evaluar y el gestionar los conocimientos poseídos por la 
Administración Pública. Sobre esta base, se establece una relación directa entre los activos intangibles de la 
organización y sus interfases de relación a través de procesos de conocimiento (CIC, 2004). 
21
 THALEC (Tecnologías de la información y las comunicaciones, política de recursos Humanos, Ambiente o clima de 
trabajo, Liderazgo, Estructura o diseño organizativo y Cultura). 
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Liderazgo; la Estructura o diseño organizativo y la Cultura organizacional. Estos elementos constituyen las 
propias siglas del modelo –THALEC- 
En síntesis, y siguiendo a Moreno; Vargas y García Soto (2003), podemos recoger las siguientes 
características de las tres fases del modelo THALEC: 
-  Enfoque tecnológico, permite analizar las distintas herramientas disponibles, con el fin de poder hacer 
una buena elección y un uso adecuado de las mismas. Con ello se intenta hacer desaparecer la idea de 
que la Gestión del Conocimiento se reduce a instalar programas informáticos o a crear una Intranet, ya 
que eso es sólo la punta del iceberg (lo que se ve). La tecnología es una herramienta, pero, como tal, 
puede resultar muy útil siempre que se logre aplicar una gestión adecuada de la misma, sin olvidar que el 
factor principal son las personas. Desde este enfoque, la Gestión de la Tecnología se convierte en una 
adecuada herramienta para la Gestión del Conocimiento, dado que ofrece pautas para las decisiones 
empresariales relacionadas con las inversiones y usos de los recursos tecnológicos que pueden resultar 
útiles para la obtención y transmisión del mismo. 
    - Enfoque humano: advierte que las personas, sus capacidades, sus actitudes, su comportamiento, los 
factores que determinan su personalidad, los mecanismos y procesos de generación y asimilación de 
conocimientos, sus relaciones con otras personas, sus reacciones, etc. son aspectos que será preciso 
conocer si pretendemos gestionar el conocimiento. En definitiva, las organizaciones deben aprender a 
utilizar mejor sus recursos humanos (RRHH) y, más concretamente, a explotar al máximo el conocimiento 
y el talento atesorados en dicho recurso. Por tanto, la Dirección de los RRHH. debe incentivar las 
contribuciones de los empleados y aumentar su motivación para generar una actitud favorable a la 
creación y transmisión de conocimientos, y todo ello hacerlo en línea con los objetivos del negocio 
(carácter estratégico). Desde este enfoque, diseñar y aplicar una gestión de recursos humanos en base a 
competencias surge como una herramienta útil para la gestión del conocimiento. 
    - Enfoque organizacional: finalmente, desde este enfoque para una adecuada gestión del conocimiento 
se hace necesario el estudio de aquellos factores organizacionales que condicionan el aprendizaje. Para 
ello, la gestión del cambio, la gestión de la incertidumbre, la gestión de la innovación, la gestión de la 
creatividad, la gestión de la diversidad, la gestión de equipos de trabajo, la gestión de la confianza y la 
gestión de la voluntad son algunas herramientas que pueden ayudar. 
 
Con el objetivo de proponer un modelo para la gestión interna del conocimiento, Moreno; Vargas y García 
Soto (2003), consideran oportuno, en primer lugar, identificar aquellos elementos que pueden ayudar en 
dicha misión. Los denominan  facilitadores del aprendizaje.   En la Figura nº 8 se muestra el esquema del 
modelo THALEC, combinando los enfoques (humano, tecnológico y organizacional), las herramientas para 
abordar cada uno de ellos (rectángulos) y los elementos facilitadores (círculos). 
 
La aplicación del marco teórico del modelo THALEC, con el fin de confirmar la importancia del mismo para 
mejorar la comprensión del aprendizaje organizacional de las organizaciones, tuvo lugar el año 2.002 en la 
Gerencia Territorial del Catastro de Huelva. Así, a partir de las 43 pautas o principios teóricos distribuidos 
en los seis elementos facilitadotes identificados, se analizó la situación de la citada Gerencia Territorial del 
Catastro de Huelva, y cuyo resultado permitió validar la idoneidad del modelo como marco conceptual a 
seguir en el análisis de aprendizaje organizativo. 
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Figura 8: Modelo THALEC para abordar la Gestión interna del Conocimiento 
 
Fuente: Moreno; Vargas y Soto (2003). 
 
 
 
3º) MODELO CREACIÓN DE CONOCIMIENTO (Peluffo y Catalán, 2.002) 
 
Según este Modelo de Peluffo y Catalán (2.002) “el papel de la administración en el proceso de creación 
de conocimiento es el de proveer el contexto apropiado para facilitar las actividades grupales y la creación 
y acumulación de conocimiento tanto al nivel individual como organizacional. Existen cuatro formas de 
conversión de conocimiento, las que constituyen el motor del proceso de creación de conocimiento por 
medio de las etapas: Socialización, Externalización, Combinación e Internalización (Figura, nº 9).  
 
 
Figura 9: Modelo de creación de conocimiento en el sector público 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Fuente: Peluffo y Catalán (2.002) 
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En cada una de las etapas de Socialización, Externalización, Combinación e Internalización se producen los 
efectos que se indican en el resumen del Cuadro nº 5. 
 
 
Cuadro nº 5: Etapas del ciclo de Generación de Conocimiento 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Fuente: Peluffo y Catalán (2.002) 
 
 
4º) MODELO  VECTORES DE GENERACIÓN DE CONOCIMIENTO22 (Martín Castilla, 2.004 bis) 
 
Según este Modelo de Martín Castilla (2.004 b) Las organizaciones públicas deberán propiciar entornos 
organizativos para la innovación, la creatividad, la transparencia y el enriquecimiento de conocimientos 
fruto de las interrelaciones e interacciones de todos los grupos de interés. La adopción del Modelo EFQM 
de Excelencia como referente estratégico permite la adaptación anticipativa, la innovación y mejora 
continua, así como el aprendizaje necesario para el impulso y evolución de la organización pública. La 
innovación y la creatividad deben permitir un proceso de retorno de información y del conocimiento 
adquirido al evaluar los resultados clave, y que va desde los diferentes agentes, niveles y unidades de la 
organización a la dirección de la organización pública, y que permite establecer ajustes y actualizaciones 
sobre los considerados agentes facilitadores del Modelo EFQM de Excelencia (Liderazgo, Política y 
Estrategia, Personas, Recursos, Alianzas y Procesos)”. 
 
Para Martín Castilla (2.004 b) “El Modelo EFQM ofrece a la Administración Pública sistemas que permiten 
traducir la información en conocimiento, facilitando la regulación de su funcionamiento, su adaptación y 
anticipación a las necesidades de la sociedad. Como consecuencia de la traducción en conocimiento de la 
                                                 
22
 El Modelo “Vectores de generación de conocimiento en proceso de mejora continua de una organización 
pública orientada a la excelencia”, de Martín Castilla (2.004 bis) se recoge en el artículo “La innovación, el 
aprendizaje, la dirección del conocimiento y la mejora continua de la calidad en la Administración Pública a través del 
modelo EFQM de excelencia”. 
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información, la innovación y transformación, la organización aprende y avanza. El éxito de una 
organización depende, en gran medida, del aprovechamiento del conocimiento y habilidades, de la 
creatividad innovadora y de la motivación tanto de su personal como de sus aliados: proveedores, 
colaboradores o los propios ciudadanos clientes usuarios de los servicios, así como del aprendizaje 
organizativo. El Modelo EFQM de Excelencia constituye el motor para la innovación y la alineación del 
conocimiento y la estrategia al servicio de la consecución de la misión de las organizaciones públicas, 
confiriéndola inteligencia propia, permitiendo su transformación o modernización continua, y anticipación a 
las necesidades cambiantes de la sociedad”. 
 
En la Figura nº 10 se recoge el modelo de “Vectores de generación de conocimiento en el proceso 
de autoeavaluación EFQM23” de Martín Castilla (2004 b); según este modelo “La autoevaluación EFQM 
provoca el afloramiento o emergencia de conocimiento en la organización, en forma de puntos fuertes y 
áreas de mejora. La autoevaluación remueve las conciencias de la organización y, a continuación, las 
estimula e imbuye en un torrente hacia la acción a través de un Plan de acción.  
 
 
Figura 10: Vectores de generación de conocimiento en el proceso de autoevaluación EFQM 
 
Fuente: Martín Castilla (2004.b) 
 
 
La incorporación del aprendizaje adquirido tras la evaluación en desarrollo de planes de mejora, otorga un 
carácter dinámico al modelo, que le capacita para emprender una dirección estratégica adaptativa. Por 
                                                 
23 Según Martín Castilla (2004 bis.) la autoevaluación permite realizar un examen global, sistemático y regular de las 
actividades y resultados de una organización comparados con el Modelo EFQM. Proporciona un enfoque objetivo, 
riguroso y estructurado para el diagnóstico e impulso de la mejora continua. El propio Modelo tutoriza a la organización 
a lo largo del proceso de auto-reflexión. Reflexión que, en sí misma, también se convierte en un proceso de transmisión 
del conocimiento que alberga el modelo EFQM a las personas que intervienen en la misma. La autoevaluación provoca 
interacciones entre las personas, que reunidas en torno al Modelo, en el marco de grupos de evaluación o mejora, son 
involucradas en el proceso y conducidas a entenderse y consensuar un diagnóstico. Ello supone la interacción, 
consistente en generación de ideas individuales, debate y controversia, defensa de posiciones y, finalmente, el 
consenso. 
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tanto, la generación de conocimiento fruto de un proceso de autoevaluación posee dos vertientes: Una 
primera vertiente, desde dentro de la propia organización, provocando el afloramiento de sus puntos 
fuertes y áreas de mejora; La segunda fuente de conocimiento, proviene de la actuación del Modelo EFQM 
como tutor, transmitiendo conocimiento "desde fuera" de la organización, en forma de mejores prácticas o 
modelos a seguir. 
 
4º) MODELO  EFQM24 
 
El concepto de calidad total en la gestión más que una técnica organizativa, constituye una filosofía y una 
actitud para orientar la actividad de toda la organización. La gestión de la calidad se implementa 
actualmente bajo dos orientaciones principales: 
    • Una, más orientada a controlar la calidad técnica mediante la normalización de los procedimientos 
operativos, como vía para evitar defectos e incumplimientos con respecto a las especificaciones de los 
productos o servicios. Este enfoque de aseguramiento de la calidad se implementa a través de las Normas 
ISO 9000 elaboradas por la Organización Internacional de Normalización. 
    • Otra, la gestión de la calidad total, la calidad se entiende desde una perspectiva más amplia, se 
implementa en Europa a través del Modelo EFQM de Excelencia desde 1991, siguiendo los modelos 
implantados en Japón (Premio Deming, desde 1951); y en EE.UU (Premio Malcom Baldrige, desde 1987). 
 
En las últimas décadas se han desarrollado numerosos modelos de calidad, cuyo objetivo fundamental ha 
sido medir los factores causa y resultado de la excelencia empresarial (como el Modelo EFQM de 
Excelencia), y que han redundado en el desarrollo de instrumentos como la autoevaluación para la mejora 
continua, sirviendo de base para crear herramientas de análisis y diagnóstico (Martínez-Vilanova, 2.008). 
 
En el ámbito del sector público, se han desarrollados modelos más sencillos de utilizar que el Modelo 
EFQM, a fin de facilitar la incorporación de un mayor número de organismos a la filosofía de la calidad 
total, y permitir un itinerario progresivo entre los diferentes modelos.  Así podemos citar: (1) El Modelo del 
Marco Común de Evaluación (modelo CAF), diseñado por el grupo de Servicios Públicos Innovadores de la 
Unión Europea. (2) El Modelo de Evaluación, Aprendizaje y Mejora (modelo EVAM) diseñado por el MAP y 
desarrollado la Agencia Estatal de Evaluación de Políticas Públicas y Calidad de los Servicios. 
 
Centrándonos en el Modelo EFQM de Excelencia, éste se constituye en una guía para analizar de forma 
sistemática todos los aspectos de una organización. Según EFQM (2010), una organización 
verdaderamente excelente se esfuerza en satisfacer a todos sus grupos de interés25 y su éxito se medirá 
en función de los resultados que alcanza, la manera de alcanzarlos y lo que sea capaz de alcanzar. Si esto 
es de por sí difícil en óptimas condiciones, más difícil aún resulta lograrlo de manera sostenida en un 
mundo que se caracteriza por una creciente competitividad a nivel global, la rapidez con que se produce la 
                                                 
24
 EFQM: European Foundation for Quality Management (Fundación Europea para la Gestión de la Calidad). 
25
 Como ya quedo explicitado en la Introducción del Planteamiento de la Investigación, por “grupo de interés” se 
entiende a todas aquellas personas o grupos que tienen algún interés legítimo en la organización, sus actividades y 
logros: clientes, empleados, partners, proveedores, la sociedad en la que influye la organización, otras entidades y todo 
el que tiene un interés económico en la organización. 
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innovación tecnológica, los procesos de trabajo en cambio continuo y la frecuencia de los movimientos 
que experimentan las economías, las sociedades y los clientes. 
 
El Modelo EFQM de Excelencia es un marco de trabajo que constituye la base de evaluación para la 
concesión de los reconocimientos a la Excelencia, representados por los Sellos de Excelencia/Levels of 
Excellence y, en su máximo nivel, por el EFQM Excellence Award26.  El Modelo permite a las 
Organizaciones: 1º) Evaluar dónde se encuentran en su camino hacia la Excelencia. 2º) Disponer de un 
lenguaje común sobre la Gestión de la Organización. 3º) Integrar las iniciativas existentes y planificadas, 
identificando carencias. 4º) Disponer de una estructura básica para el sistema de Gestión. 
 
El Modelo EFQM de Excelencia (Figura nº 11) es un marco de trabajo no-prescriptivo basado en nueve 
criterios. Cinco de ellos son “Agentes Facilitadores” y cuatro son “Resultados”. Los criterios que hacen 
referencia a un “Agente Facilitador” tratan sobre lo que la organización hace.  Los criterios que hacen 
referencia a “Resultados” tratan sobre lo que la organización logra. Los “Resultados” son consecuencia de 
los “Agentes Facilitadores”, y éstos se mejoran utilizando la información procedente de los ‘Resultados’.  
 
Figura nº 11: Esquema Modelo EFQM 2.010 
 
Fuente: VIII Informe de Excelencia en España: Resultados 2.010. Club Excelencia en Gestión.  
 
 
El Modelo EFQM de Excelencia se fundamenta en que “Los resultados excelentes en el rendimiento general 
de una organización, en sus clientes, personas y en la sociedad en la que actúa, se logran mediante un 
                                                 
26
 El EFQM Excellence Award (EEA), se convoca anualmente por la EFQM. Este Premio es el máximo reconocimiento 
a la Excelencia en la Gestión en Europa. Se otorgan a las Organizaciones europeas en las siguientes modalidades y 
alcances: Private - For Profit: Large Scope y Small and Medium Scope. Public - Not For Profit: Large Scope y Small 
and Medium Scope.  Además del EFQM Excellence Award, la EFQM tiene un Sistema de Reconocimiento a través de 
los "Levels of Excellence", en dos categorías: "Committed to Excellence" (C2E), para Organizaciones que demuestran 
un Compromiso hacia la Excelencia, habiendo implantado un proceso de autoevaluación y unas acciones de mejora 
con resultados tangibles. "Recognised for Excellence" (R4E), concebido para aquellas Organizaciones que ya han 
encaminado su trayectoria hacia la Excelencia (con los siguientes niveles: más de más de 300 puntos: "Recognised for 
Excellence 3 Stars"; Más de 400 puntos "Recognised for Excellence 4 Stars", y "Recognised for Excellence 5 Stars", 
con más de 500 puntos). 
El Sello de Excelencia Europea, homologado con los "Levels of Excellence" de la EFQM es, después del EFQM 
Excellence Award, el máximo reconocimiento a la Excelencia en Gestión que se concede en Europa según el sistema 
de la EFQM.  
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Liderazgo que dirija e impulse la Política y Estrategia, que se hará realidad a través de las Personas, las 
Alianzas y Recursos, y los Procesos”.  En la representación del Modelo EFQM (Figura 10), “las flechas 
subrayan la naturaleza dinámica del Modelo, mostrando que la innovación y el aprendizaje potencian la 
labor de los “agentes facilitadotes” dando lugar a una mejora de los “resultados”. Las nueve ‘cajas’ del 
Modelo representadas en la figura 12  muestran los criterios que permiten evaluar el progreso de una 
organización hacia la excelencia.   
 
Figura 12: Conceptos Fundamentales de la Excelencia  
 
Fuente: EFQM, 2010 
 
 
Según la EFQM (2010), el Modelo se basa en los siguientes “Conceptos Fundamentales de la Excelencia”  
(Figura 11): 
 
Alcanzar el éxito a través de las personas 
Las capacidades y potencialidades de las personas revierten de la mejor manera posible sobre la 
organización en base a la existencia de un conjunto de valores compartidos, de un clima de confianza y 
transparencia, y de la asunción de responsabilidades a todos los niveles, todo lo cual permite su desarrollo 
personal e intelectual, auspiciado por una organización que favorece la comunicación y el aprendizaje 
continuado. Debe existir un alineamiento de los objetivos individuales y de equipo con los de la 
organización, facilitándose la conciliación entre la vida laboral y personal, para lograr finalmente la plena 
implicación de las personas con la empresa. Solo con unas condiciones de trabajo dignas y percibidas 
como tales por los trabajadores, es posible tal implicación. También debe valorarse la dedicación, 
habilidades, talento y creatividad de las personas. 
 
Añadir valor para los clientes 
El cliente es quien tiene la última palabra sobre la calidad del producto y servicio ofrecido por la 
organización, siendo su fidelización, un objetivo clave. Por ello, es necesario que la organización conozca 
las verdaderas necesidades y expectativas de los clientes actuales y potenciales en vistas a su plena 
satisfacción y a la maximización del valor generado en todo lo que se ofrece. 
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Construir alianzas 
Las relaciones de confianza de la organización con sus proveedores y otros colectivos con los que debe 
comunicarse e interactuar son esenciales para compartir conocimientos y experiencias, y lograr, a través 
de proyectos comunes, la generación de valor compartido de una manera sostenible para todos. Las 
alianzas estratégicas en proyectos empresariales permiten aunar esfuerzos para asumir retos que 
individualmente no serían alcanzables, pudiendo así llegar más rápido y más lejos. 
 
Fomentar la creatividad y la innovación 
La existencia de una cultura que se sustenta en la mejora continua en todos los ámbitos es lo que permite 
el desarrollo de actividades concebidas como oportunidades para el aprendizaje continuado y la 
innovación. La gestión del conocimiento al servicio de la organización es lo que permite que ésta obtenga 
el máximo rendimiento del pensamiento creativo de todos los miembros de la misma, respondiendo 
rápidamente a los nuevos retos. La innovación debe ser tanto tecnológica como organizacional para 
encontrar nuevas maneras de trabajar y nuevas formas de aprovechar las alianzas, los recursos y las 
competencias. La innovación debe utilizarse también para mejorar la reputación de la organización, atraer 
nuevos clientes y talento, y por supuesto, retenerlo. 
 
Gestionar por procesos 
La prevalencia de la gestión por procesos frente a la gestión por funciones es lo que determina el 
desarrollo de actividades interrelacionadas de cooperación, las cuales de una manera sistemática han de 
permitir obtener informaciones fiables y las mejores decisiones respecto a las operaciones que son 
esenciales en la generación de valor. En tal sentido, los procesos y operaciones clave han de estar 
debidamente optimizadas y controladas. Las personas han de estar plenamente implicadas en la revisión y 
mejora de los procesos en los que operan, asegurándose también que todos los riesgos laborales están 
controlados. Los procesos han de disponer de indicadores de resultados, vinculados claramente con los 
objetivos estratégicos y operativos establecidos. 
 
Liderar con visión, inspiración e integridad 
El compromiso de directivos y mandos en la estrategia que se despliega de forma estructurada y 
sistemática en la organización es lo que determina la asunción de unos valores compartidos por todos los 
miembros de la misma, facilitando que sean alcanzados los objetivos empresariales, siempre en 
coherencia con tales valores. Los líderes deben dar forma al futuro, actuando como modelo de referencia, 
respetando en sus comportamientos los principios éticos establecidos y asegurando que todos los 
miembros de la organización los cumplen. Cuidan de crear una cultura emprendedora, de implicación y 
pertenencia, y de responsabilidad. 
 
Responsabilizarse de un futuro sostenible 
El respeto a los valores éticos, que son consustanciales al ser humano, más allá de normas y reglamentos, 
es lo que determina que la organización al servicio de la sociedad a la que pertenece, dé y reciba los 
beneficios que también necesita para su pervivencia a medio y largo plazo. Se considera tanto la 
sostenibilidad económica como la social y la ambiental. Se cuida en especial de que las personas tengan 
un entorno laboral seguro y saludable. 
Los equipos de alto rendimiento como instrumento de la gestión del conocimiento en las organizaciones del sector público  
 
 74 
 
Conseguir resultados equilibrados 
El equilibrio y la satisfacción de todos los grupos de interés de una organización con prioridades a corto y 
más largo plazo: clientes, proveedores, trabajadores, accionistas y sociedad en general, son factores clave 
para su éxito continuado. El beneficio económico es obviamente sólo uno de los resultados clave. Deben 
ser considerados también todos aquellos resultados que son determinantes en el desarrollo de la 
organización en coherencia con la visión y objetivos estratégicos establecidos. 
 
Figura13: Ponderación pesos específicos Criterios Modelo EFQM 2.010 
 
Fuente: Guía para la Transición – Cómo actualizarse al Modelo EFQM de Excelencia 2.010 
 
Según el Modelo EFQM de Excelencia (2010): Para poder evaluar de una manera estructurada el 
rendimiento de una organización según el Modelo EFQM se utiliza el esquema lógico REDER que es una 
poderosa herramienta de gestión.  La herramienta REDER de Evaluación y Gestión del Modelo EFQM es el 
método de evaluación utilizado para puntuar a las organizaciones.  Al puntuar una organización mediante 
REDER se asigna a cada uno de los nueve criterios del Modelo un peso específico que permite calcular el 
número total de puntos asignados a la organización (Figura nº 13).  Los pesos específicos es establecieron 
inicialmente en 1991 tras un extenso ejercicio de consultas en toda Europa y se revisan en la EFQM cada 
cierto tiempo.  En la Figura nº 13 se muestra el esquema de pesos específicos de 2.010. 
 
Por su relevancia para los objetivos planteados en la presente investigación describiremos exclusivamente 
dos de los “conceptos fundamentales de la excelencia”, a saber:  
    -  A) Alcanzar el éxito a través de las personas. El concepto de “Excelencia” para este principio es 
maximizar la contribución de los empleados a través de su desarrollo e  implicación” (Martín Castilla, 
2004). Según este autor las organizaciones excelentes reconocen la importancia creciente del capital 
intelectual de quienes las integran y utilizan su conocimiento en beneficio de toda la organización. Se 
esfuerzan por atender, recompensar y dar reconocimiento a las personas de modo que se incremente su 
compromiso y fidelidad a la organización. Asimismo, maximizan la implicación potencial y activa de las 
personas mediante valores compartidos y una cultura de confianza, transparencia, y delegación y asunción 
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de responsabilidades. Las organizaciones excelentes aprovechan la implicación de las personas para 
generar e implantar ideas de mejora. 
    -  B) Proceso continuo de Aprendizaje, Innovación y Mejora. Según Martín Castilla (2004) el concepto 
de “Excelencia” para este principio es desafiar el “status quo” y hacer realidad el cambio aprovechando el 
aprendizaje para crear innovación y oportunidades de mejora. Las organizaciones excelentes aprenden 
continuamente tanto de sus actividades y resultados, como de las actividades y resultados de los demás. 
Asimismo, practican un benchmarking riguroso, interno y externo, y recogen y comparten el conocimiento 
de las personas que las integran para maximizar el aprendizaje en toda la organización. Tienen una 
mentalidad abierta para aceptar y utilizar las ideas de todos los grupos de interés (“stakeholders”). 
Animan a las personas a ver más allá del día a día y de las capacidades actuales. Guardan celosamente su 
propiedad intelectual y la aprovechan para obtener beneficios comerciales cuando resulta conveniente. Las 
personas que las integran desafían constantemente el status quo y buscan oportunidades de innovación y 
mejora continuas que añadan valor (Martín Castilla, 2004). 
 
El modelo EFQM de Excelencia 2010 es un modelo flexible, que puede aplicarse a organizaciones grandes 
y pequeñas, del sector público o del sector privado. No obstante para Suárez-Barraza (2.007) el modelo 
EFQM de Excelencia presenta algunas disfunciones al momento de implantarlo en un ámbito público, tales 
como: a) Representa un modelo no-preescriptivo para cualquier tipo de organización (a pesar de la 
adaptación de 2.003 para el sector público27) lo cual, durante su implementación no abarca las 
particularidades y sensibilidades necesarias para su aplicación en un entorno público; b) La propia 
amplitud del modelo, en ocasiones hace difícil saber por dónde empezar, cómo hacer visibles los 
resultados y un aspecto muy importante, cómo mantener el impulso inicial; c) Puede generar un riesgo de 
sólo enfocarse al premio y a la puntuación de la auto-evaluación, y olvidar lo más importante que es la 
mejora; d) Implicar a las personas no siempre resulta fácil y requiere de estrategias particulares 
específicas para los organismos públicos que el modelo no proporciona; y por último, e) En ocasiones se 
necesita de un conocimiento, entendimiento, aprobación y voluntad por parte de los directivos para su 
completa integración. 
 
La adopción del Modelo EFQM de Excelencia como referente estratégico permite la adaptación anticipativa 
de la organización pública, la innovación y mejora continua, así como el aprendizaje necesario para el 
impulso y evolución de la organización pública. La innovación y la creatividad deben permitir un proceso 
de retorno de información y del conocimiento adquirido al evaluar los resultados clave (intermedios y 
finales), y que va desde los diferentes agentes, niveles y unidades de la organización a la dirección de la 
organización y que permite establecer ajustes y actualizaciones sobre los considerados agentes 
facilitadores (Liderazgo, Política y Estrategia, Personas, Recursos, Alianzas y Procesos).   
 
En este sentido, el Modelo EFQM de Excelencia 2010 contempla un sistema de retroalimentación que 
relaciona los resultados con los agentes facilitadores (liderazgo; política y estrategia; personas; alianzas y 
recursos; y procesos), que permite llevar a cabo en cada uno de dichos criterios una evaluación, revisión y 
                                                 
27
 La nueva versión 2.010 del Modelo EFQM de Excelencia no diferencia entre empresas privadas y organizaciones 
públicas, dificultando igualmente su aplicación en un entorno público. 
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mejora del enfoque y despliegue.  En este proceso de evaluación de resultados, revisión y mejora es 
donde según Martín Castilla (2004.b), se produce la generación del conocimiento (Figura nº 14). 
 
 
Figura 14: Generación de conocimiento en el proceso de evaluación de resultados, revisión y mejora en el marco del 
Modelo EFQM de Excelencia 
 
 
Fuente: Martín Castilla, (2004.b) 
 
 
 
5º) MODELO DE RECURSOS Y CAPACIDADES (PEREZ SANJUAN, 2.003) 
 
Pérez Sanjuán (2.003) analiza la existencia de una relación entre la gestión del conocimiento que se realiza 
en la Administración del Estado y las competencias esenciales de dicha Administración.  
Para ello diseña un modelo de gestión del conocimiento que se adapta a las peculiaridades de la 
Administración y en el que se unen los conceptos de las dos teorías utilizadas: la del conocimiento y la de 
recursos y capacidades. Este modelo se caracteriza principalmente por dos aspectos: Por una parte dividir 
los recursos y capacidades intelectuales en racionales y emocionales y, por lo tanto, por utilizar esa misma 
clasificación para las Competencias Esenciales y para el Capital Intelectual. Por otra parte vincular la 
gestión del conocimiento a las competencias esenciales de las Administraciones Públicas.  
 
 
 
 
5. Crear y compartir conocimiento 
 
Antes de implementar un proceso de generación de conocimiento28 hay que tener en cuenta que las 
organizaciones deben articular la intención estratégica y la visión a largo plazo en donde se exprese hacia 
donde se quiere ir en el futuro, formulando además las políticas a medio y corto plazo. Una vez 
desarrollada la dirección estratégica, hay que reflexionar e identificar el conocimiento requerido para su 
consecución. Con toda esta información se podrá calcular cuál es el “gap” o “brecha” existente entre el 
capital intelectual actual y el futuro deseado, lo que proporciona pistas sobre las líneas futuras de 
actuación (Zack, 1999). 
 
                                                 
28
 La fase de generación de conocimiento incluye las actividades de creación, adquisición, síntesis, fusión y 
adaptación, y suele presentar un carácter caótico y no sistemático. Ésta es una fase fundamental para la viabilidad a 
largo plazo de las empresas, dado que la generación continua de nuevo conocimiento les permite adaptarse al 
medioambiente. La creación y la adquisición constituyen el primer paso en la cadena de valor del capital intelectual y 
parte de la interacción entre el conocimiento tácito y explícito, en sus dos consideraciones, individual y social. 
(Benavides y Quintana, 2005). 
Liderazgo 
Personas 
Política y 
Estrategia 
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Resultados 
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Según Martín Martín (2006), hay tres procesos clave para la creación de conocimiento organizativo: En 
primer lugar, la información debe ser de elevada calidad a fin de que pueda transformarse en 
conocimiento organizativo. En segundo lugar, la experiencia y los conocimientos tácitos de los empleados 
deben salir a la luz. Por último, deben obtenerse y compartirse los conocimientos relativos al know-what, 
know-how y know-why. 
 
Un elemento crucial de la visión de la empresa basada en el conocimiento se centra en el hecho de que 
gran parte de los conocimientos residen tanto en los individuos como en los diferentes grupos que 
conviven en la misma. En consecuencia, se hace necesario, por un lado, facilitar la generación de nuevo 
conocimiento y, por otro, la transferencia del conocimiento ya existente entre los miembros de la 
organización. Conocimiento y aprendizaje29 deben ir unidos: el conocimiento es el recurso y el aprendizaje 
es la capacidad para crearlo y usarlo.  Ambos son inseparables. Por tanto, el aprendizaje puede 
entenderse como una acción que toma el conocimiento, en sentido amplio, como input y genera nuevo 
conocimiento.  Se trata de un concepto que puede aplicarse a las personas (aprendizaje en equipo o 
grupal) y a las organizaciones (aprendizaje organizativo).  Los dos últimos precisan de herramientas o 
mecanismos que permitan convertir el conocimiento de las personas y equipos de la empresa en 
conocimiento colectivo (Moreno y Pelayo, 2007). 
 
En este mismo sentido para Grant (2000) la generación del conocimiento comprende tres actividades: (1) 
- La creación interna de conocimiento, que se obtiene de la investigación y diseño dentro de la Empresa;  
(2) -El aprendizaje por acción, que consiste en el entrenamiento en el trabajo, experimentos y 
simulaciones y, (3) -La adquisición y el acceso del conocimiento externo (alianzas estratégicas, 
proveedores, clientes, universidades, laboratorios de investigación, inventores independientes, agencias 
gubernamentales, implementación de tecnología y de sistemas de información). 
 
En síntesis y a la vista de las opiniones vertidas anteriormente se puede afirmar que la ventaja competitiva 
descansa principalmente en cómo se nutre y desarrolla el conocimiento en las empresas, es decir, en 
cómo se lleva a cabo su proceso de generación. 
 
Para Nonaka y Takeuchi (1995), la creación de conocimiento interno en las empresas debe ser entendida 
como un proceso que “organizativamente” incrementa el conocimiento creado por los individuos y lo 
cristaliza como una parte de la red de conocimientos de la empresa.  El conocimiento es creado 
únicamente por los individuos, es decir, una organización no puede crear conocimientos sin las personas 
que la integran. Lo que hacen las empresas es proporcionar el contexto adecuado para que los individuos 
creen conocimiento, de tal manera que individuos creativos que se encuentren en ella sean capaces de 
accionar el proceso de creación.  
 
Uno de los contextos adecuados que deben facilitar las empresas para que los individuos creen 
conocimiento es, sin duda alguna, el sistema de trabajo en equipo, favoreciendo con ello el proceso de 
mejora continua e innovación que deben tener aquellas organizaciones que quieran  competir en un 
                                                 
29 Para el profesor KOLB (1984) el aprendizaje es el proceso por el cual se crea conocimiento a través de la 
transformación de la experiencia. 
Los equipos de alto rendimiento como instrumento de la gestión del conocimiento en las organizaciones del sector público  
 
 78 
mundo de economía globalizada, con un entorno muy cambiante, y con unas organizaciones muy 
competitivas.  
 
El conocimiento interno que se genera en las organizaciones a través del sistema de trabajo en equipo, 
puede verse potenciado si se cuenta con la involucración y participación en de los grupos de interés 
afectos (“stakeholders”) en la composición de los equipos. Como afirman, Nonaka, (1994) y Nonaka, 
Toyama y Konno (2000), la generación del conocimiento también se presenta mediante la adquisición de 
conocimiento externo cuando se comparten conocimientos tácitos con proveedores y clientes y cuando la 
empresa interactúa con otras organizaciones. 
 
En este mismo sentido, Inkpen (1996) afirma que las alianzas y las colaboraciones entre empresas son 
formas efectivas, y en muchas ocasiones necesarias, para que las empresas creen nuevos conocimientos. 
Cuando las empresas “internalizan” conocimientos adquiridos a través de las alianzas y la colaboración con 
otras compañías se crean nuevos conocimientos, resultado de la extensión o aprendizaje individual y de la 
incorporación o “internalización” de éstos dentro de la base de conocimientos a escala organizativa 
 
En este contexto, Bueno y Morcillo (2002) ven en el enfoque del proceso de creación de conocimiento el 
campo más prometedor dentro de la gestión del conocimiento30. Actualmente se sigue confundiendo 
gestión del conocimiento con gestión de la información, cuyo objetivo es que todos los integrantes de una 
organización dispongan de los mismos conceptos, la misma información  y los mismos datos (Bueno y 
Morcillo, 2002). Pero una cosa es gestionar información y otra es crear conocimiento e innovar. Las 
ventajas competitivas obtenidas dependen fundamentalmente de la innovación que una empresa es capaz 
de generar y no es posible obtenerlas reutilizando viejos documentos. El conocimiento es crear e innovar y 
por lo tanto desarrollar nuevas ideas (Machlup, 1980). 
 
El conocimiento se localiza en las personas y por lo tanto resulta difícil de extraer y de formalizar. En este 
sentido, las organizaciones buscan transformar el conocimiento tácito (que se haya en poder de los 
empleados) en conocimiento explícito (para su utilización por toda la organización). 
 
Davenport (2001) sostiene que el compartir conocimientos no es un hecho que, en general, se visualice 
como “natural” ya que si el conocimiento es un recurso valioso, porqué habría de compartirse?. Si el 
trabajo de una persona reside en crear conocimiento, porqué habría de poner en riesgo ese trabajo?.  
 
Para Nonaka y Takeuchi (1995), el proceso de creación organizacional de saber que comienza a nivel 
individual, se eleva a través de comunidades de interacción que se expanden y atraviesan las fronteras 
seccionales, divisionales y organizacionales. 
 
Para Cope (2001), el “descubrimiento” del conocimiento es el proceso por el cual ampliamos la cantidad y 
calidad de nuestro almacén de conocimiento. Esto se puede llevar a cabo a través de una serie de 
procesos que incluyen la lectura, escritura, conferencias, trabajo en equipo, sueños diarios o trabajo en un 
equipo directivo. 
                                                 
30
 También denominada Dirección del Conocimiento (Bueno y Morcillo, 2002). 
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Por otra parte para crear y compartir conocimiento en las organizaciones es imprescindible contar con lo 
que Davenport (2001) denomina “los trabajadores del conocimiento”31, afirmando que  muchas empresas 
no consiguen maximizar la productividad de sus trabajadores del conocimiento porque aplican técnicas de 
gestión universales e ineficaces, o porque sencillamente no gestionan en absoluto a estos trabajadores. 
Este hecho cuesta a las empresas un rendimiento menor y un descenso de la competitividad.  
En los últimos años se han venido utilizando por las organizaciones distintos instrumentos para que los 
empleados (trabajadores del conocimiento de Davenport) compartan su conocimiento (su saber hacer) 
con el resto de la organización; entre estos instrumentos destacan las comunidades de práctica, y el 
sistema de trabajo en equipo (equipos/grupos de mejora, equipos de procesos; equipos de proyecto; 
equipos autónomos; equipos autodirigidos, etc.). 
 
En este mismo sentido Collison y Parcell (2003) apuntan que una vez identificado el conocimiento clave en 
los procesos, se necesitan herramientas que permitan recoger ese conocimiento y ponerlo a disposición de 
los empleados de la organización. La  herramienta que proponen los citados autores es el sistema de 
trabajo en equipo a través de  “reuniones de asistencia y ayuda”; “reuniones de revisión y reflexión” y 
“reuniones de cierre de proyecto.  
 
El sistema de trabajo en equipo es una herramienta fundamental para poder gestionar el conocimiento en 
las empresas con la participación de los grupos de interés afectos.  En este sentido, las “Reuniones de 
asistencia y ayuda” (Collison y Parcell, 2003) que se constituyen entorno a los equipos son un instrumento 
para recoger el conocimiento crítico disponible alrededor de un tema antes de realizar una acción. Se trata 
de “aprender antes”. Son reuniones de los equipos dirigidas a aprovechar la experiencia y el conocimiento 
de terceras personas (“stakeholders”) para mejorar la toma de decisiones en un proyecto importante. Para 
pequeños proyectos será suficiente con convocar a algunos compañeros de trabajo con experiencia en esa 
área. Cuando la tarea a realizar sea estratégica, será necesario convocar a aquellas personas, internas o 
externas a la empresa, “stakeholders” que puedan aportar su experiencia en contextos parecidos. Es 
importante conseguir que en todas las áreas de la empresa se adquiera el hábito de aprender antes de 
realizar una acción, de recoger todo el conocimiento esparcido dentro y fuera de la organización que 
pueda mejorar los resultados de la organización. 
 
Es evidente pues que más allá de las acciones de actores individuales, la gente trabaja en grupos para 
crear conocimiento. Como una manera de ampliar el concepto de equipos se introduce el término 
“microcomunidades de conocimiento”.  
 
Según Von Krogh et al., (2001), las “microcomunidades de conocimiento” son pequeños grupos de 
comunidades de conocimiento en el interior de una organización, cuyos miembros comparten lo que 
saben, además de valores y metas. El éxito de la creación de conocimiento depende de la relación de 
                                                 
31 Davenport identifica cuatro categorías principales de trabajadores del conocimiento (de transacción, de integración, 
experto y de colaboración), y cada categoría necesita estrategias de gestión que proporcionen el mayor rendimiento. 
Para este autor los trabajadores del conocimiento son los innovadores, los diseñadores y los responsables de 
márketing de los productos y servicios que ofrecen las empresas. Son los estrategas, los ejecutivos y los especialistas 
en tecnologías de la información cuyas ideas y conocimiento experto impulsan el éxito de las organizaciones. 
Davenport defiende que los trabajadores del conocimiento son muy distintos a otros en sus motivaciones, actitudes y 
necesidad de autonomía.  
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éstos y otros miembros de las organizaciones, a través de las diferentes etapas del proceso. Las grandes 
comunidades de conocimiento pueden compartir ciertas prácticas, rutinas y lenguaje; pero el surgimiento 
de nuevo conocimiento tácito a través de la socialización impone la necesidad de grupos reducidos: de 
cinco a siete personas, que conforman las microcomunidades (...).  
 
En este mismo sentido para Navarro; Belinda y Sepúlveda (2007), una microcomunidad de conocimiento 
posee mayor potencial de evolución en el tiempo, porque en teoría hay una mayor cohesión entre sus 
integrantes, en consecuencia, desarrollará sus propios rituales, lenguaje, prácticas, normas y valores. En 
cuanto a su conformación, generalmente son creadas desde afuera por un jefe de departamento, gerente 
de investigación y desarrollo o ingeniero responsable del desarrollo de un producto. En este caso, la tarea 
de la comunidad, la pertenencia a ella, los beneficios de tal pertenencia y la distinción se basan en 
iniciativas de la compañía, de manera que la comunidad opera en forma de equipo.  
 
Sin embargo, el surgimiento de microcomunidades de conocimiento también puede ser resultado de la 
autoorganización. En un principio, los miembros podrían componer una organización informal y compartir 
un lugar común en el tiempo y en el espacio, física o virtualmente. En esta etapa, el conocimiento es 
individual; pero conforme se intensifica la interacción de los miembros, estos establecen relaciones 
recíprocas, y forman un grupo más coherente. Tras la identificación de intereses comunes, un grupo 
fusionado puede convertirse en “grupo comprometido”. El conocimiento explícito del grupo se 
complementa con el conocimiento tácito adicional de los miembros.  
 
Así pues en el sistema de trabajo en equipo se debe contar con los expertos de la organización que son 
los que se distinguen por la calidad y cantidad de conocimiento que poseen: ellos saben más, y en lo que 
ellos saben hacer son más eficientes y eficaces. Para llegar a ser un experto en un área especializada, es 
necesario tener un conocimiento amplio en el tema y superar lo que se ha logrado, es importante 
reconocer a esas personas, ya que éstas hacen una contribución única a áreas especializadas de la 
organización32. En consecuencia, es fundamental que los empleados estén involucrados en la organización 
así como en la generación de conocimiento. Con la implementación del sistema de trabajo en equipo como 
instrumento de la gestión del conocimiento, los empleados de la organización se transforman en los 
proveedores principales de conocimiento; de ahí la importancia de éste tipo de herramientas para las 
empresas. 
 
Como corolario podemos decir que el recurso claramente diferenciador de las organizaciones del siglo XXI 
son las personas (los demás recursos, como la tecnología, la maquinaria de producción, etc. son 
fácilmente “imitables” por las demás organizaciones), de ahí que su involucración en el proceso productivo 
de gestión del conocimiento a través de su participación directa en el sistema de trabajo en equipo, puede 
permitir a las compañías obtener y utilizar el conocimiento tácito que sus mentes atesoran: su saber hacer 
(su experiencia), algo que a sus competidores les será muy difícil de “imitar”.  
 
En este contexto el enfoque estratégico basado en el conocimiento identifica a la generación y la 
aplicación del conocimiento como ejes fundamentales de la empresa. Este proceso tiene lugar dentro de la 
                                                 
32 Según Scarbrough (1999) el 20% de los empleados en una organización proporciona el 80% del conocimiento. 
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comunidad de interacción de la empresa, que atraviesa niveles “interoganizativos” e “intraorganizativos” 
(Kogut y Zander, 1993; Nonaka y Takeuchi, 1995; Foss, 1996). 
 
Por otra parte en organizaciones intensivas en conocimiento como son las Administraciones Públicas, el 
conocimiento constituye igualmente un factor clave para conseguir una Administración capaz de mejorar 
continuamente el servicio que ofrece a los ciudadanos. Saber gestionarlo y ponerlo al servicio de un mejor 
cumplimiento de su misión y de hacer realidad su visión, debe ser el reto de cualquier Administración 
Pública (Moreno y Vargas, 2003).  
 
 
 
6. Difundir y utilizar el conocimiento 
 
 
Siguiendo el ciclo de vida del conocimiento en las organizaciones, una vez capturado y estructurado el 
conocimiento, para convertirlo en valor, hay que diseminarlo  (transferirlo o difundirlo) y compartirlo con el 
resto de la organización. 
 
Para Montoro (2008), la diseminación puede entenderse como el conjunto de operaciones que persiguen 
que el conocimiento involucrado (por lo general, una vez codificado) llegue, mediante su transferencia y 
difusión, de manera efectiva a los miembros de la organización que lo necesiten. Distingue dos tipos de 
transmisión y difusión del conocimiento dentro de una organización: la diseminación o compartimiento del 
conocimiento intermediado por el uso de documentos (conocimiento representado o conocimiento como 
información) y la diseminación o transferencia directa del conocimiento entre miembros de la organización 
(conocimiento como capital humano). 
 
Según Grant (2000), la transferencia del conocimiento es otra de los procesos que forman parte de la 
gestión del conocimiento. Cuando se habla de transferencia del conocimiento se hace referencia al 
conocimiento que es comunicado desde un agente a otro. Este proceso, según Camelo (2000) tiene lugar 
a su vez entre individuos o entre grupos y la organización en general. 
 
Transferir el conocimiento tácito es para Winter (1987) susceptible de enseñanza, si bien no puede 
articularse fácilmente. Para que este conocimiento pueda ser transmitido es necesario que los individuos 
aprendan mediante la imitación o la emulación del comportamiento, lo que significa que su transferencia 
se realiza no mediante la comunicación por códigos o símbolos, sino a través de la práctica en el centro de 
trabajo. 
 
La gestión del conocimiento parte de un postulado base que es la confianza y la transparencia.  Los 
“intercambios33 productivos” basados en el conocimiento se asientan en la idea de que existe una relación 
de mutuo beneficio entre los agentes (“stakeholders”) que intercambian conocimiento. Esta tesis sustenta 
los enfoques motivacionales basados en el “sistema de trabajo en equipo”sobre los enfoques de desarrollo 
                                                 
33 Para CIC (2004) “El intercambio, en su sentido más amplio, es una forma de potenciar las capacidades intangibles 
del sistema social. El intercambio es una forma no estructurada, no burocratizada y no jerarquizada de transferencia de 
conocimiento que enriquece los activos intangibles de la organización. Produce efectos de sinergia y 
complementariedades que incrementan el valor de tales activos”. 
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documental basados en bases de datos de información y conocimientos, que son una consecuencia más 
que un fin en si mismas (CIC, 2004).   
 
El citado intercambio conecta a personas provenientes de distintas áreas o dependencias de la 
organización y a otros grupos de interés externos a la propia organización, lo que conduce a un 
enriquecimiento individual, un desarrollo personal y un aprendizaje en el sitio de trabajo que incrementa 
las competencias y la experiencia de las personas. La experiencia no es sólo el reflejo de años de trabajo 
en la organización, es sobre todo un conjunto de vivencias y oportunidades de intercambiar lecciones 
aprendidas y conocimientos tácitos que usualmente son difíciles de codificar y transferir a través de 
medios formales.   
 
El intercambio refuerza la idea del sistema de trabajo en equipo con los grupos de interés afectos a la 
organización, y favorece la adopción de mejores prácticas validadas y contrastadas. Este aspecto tiene una 
importancia fundamental a la hora de implantar estrategias en los organismos públicos de 
aprovechamiento del talento y desarrollo de conocimiento organizativo. 
 
Es evidente que si las organizaciones quieren aprovechar el talento y desarrollar el conocimiento a través 
del sistema de trabajo en equipo se hace necesario contar con el soporte de las nuevas tecnologías de la 
información y de la comunicación. En la actualidad existen distintas herramientas tecnológicas de apoyo 
en el  proceso de gestión del conocimiento, especialmente en las etapas de difusión y utilización del 
conocimiento.  Según Arboniés (2001), una vez identificado el conocimiento clave en los procesos, se 
necesitan herramientas que permitan recoger ese conocimiento y ponerlo a disposición de los empleados. 
Entre estas herramientas nos encontramos con las siguientes:  
    a) Páginas Amarillas. Frecuentemente, la resolución de un problema pasa por localizar a la persona 
adecuada. Las páginas amarillas no son más que una base de datos de contactos orientada a encontrar a 
la persona que sabe aquello que necesitamos. Puede contener tanto personas de dentro como de fuera de 
nuestra organización. Las páginas amarillas son un sencillo proyecto para incorporarlo a un espacio de 
intercambio como las «Intranets». La determinación de lo que las personas saben y sobre lo que tienen 
interés, bien manejada en una base de datos, supone una información de gran potencial para el 
intercambio de conocimientos. 
    b) Intranets. Intranets son los proyectos más populares de gestión del conocimiento. Se trata 
simplemente de aprovechar la tecnología Internet para proveer espacios para el intercambio de 
conocimiento. Estos proyectos son muy visibles para toda la organización y pueden ser un buen 
complemento de desarrollo de otros proyectos, y desde luego, una buena excusa para intentar cambios 
culturales. Son imprescindibles en organizaciones en red o simplemente dispersas geográficamente. 
   c) Comunidades virtuales. Las posibilidades de interconexión abren paso a las comunidades de todo tipo 
dentro y fuera de la empresa. Las comunidades temáticas o de funciones (servicios post-venta, 
comerciales, servicios técnicos) son las más habituales. Son una buena manera de empezar a crear redes 
de intercambio ya que de entrada existe una reciprocidad entre participantes. 
   d) Formación continua virtual. La utilización de las tecnologías de la información y comunicación debe 
hacer que la formación continua en el puesto de trabajo sea hoy un hecho. 
   e) Diseño compartido. Utilizar las tecnologías de la información en el proceso de diseño de productos es 
muy adecuado ya que se trata de un proceso habitualmente complejo, en coordinación, e intensivo en 
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conocimiento. La participación de clientes o proveedores en el diseño de productos es también más 
factible gracias a las tecnologías de la comunicación, la simulación, y los avances en recreación de 
prototipos, ensayos y test virtuales. 
    f) Tecnologías de la información. La incorporación de tecnología avanzada puede facilitar pasos 
decisivos en la creación de contextos para intercambio de conocimiento. No conviene menospreciar su 
capacidad de traccionar proyectos de más importancia, por ejemplo: -  Software de gestión documental 
para racionalizar mejorar el flujo documental. -  Software para trabajo en equipos dispersos. - Software 
para almacenamiento, clasificación, distribución y búsqueda de información. - Utilización de sistemas 
multimedia y realidad virtual para representación del conocimiento. - Software para exploración de datos 
para buscar pautas de comportamiento entre los datos de, por ejemplo, los clientes.  
 
En este contexto es importante señalar que la  diseminación y el compartimiento es una operación crítica 
para el aprovechamiento del conocimiento en una organización y que como tal, existen factores 
facilitadotes de la transferencia y difusión, pero también existen factores inhibidores (Montoro, 2008).   
 
Entre los factores críticos que favorecen los procesos de diseminación del conocimiento figuran los 
siguientes: (1) - que exista un grado de confianza suficiente en la persona que posee el conocimiento que 
se va a diseminar; (2) - la necesidad de que en el contexto de la organización exista la misma cultura y el 
mismo interés por mejorar compartiendo el conocimiento; y (3) -que se produzca una adecuada absorción 
o asimilación de ese conocimiento por parte del receptor y que esa transferencia se realice de una forma 
rápida. 
 
Entre los factores que inhiben la correcta transferencia y difusión del conocimiento se encuentran los 
siguientes: (1) -la falta de un grado de confianza suficiente entre el emisor y el receptor ; (2) - las 
diferencias de cultura, vocabulario y background que muestran los miembros de la comunidad; (3) - la 
falta de tiempo y de lugares de reunión para que se produzca, de forma adecuada, la diseminación del 
conocimiento; (4) -que las personas que posen el conocimiento no obtengan, de forma sistemática, 
beneficios precisos por compartirlo (política de incentivos); (5) - la intolerancia hacia los errores o hacia la 
necesidad de obtener ayuda que se respira en algunas organizaciones; y (6) - la historia (o memoria) 
organizacional, la existencia de procedimientos estandarizados (rutinas consolidadas en los contextos 
organizacionales, que actúan de restricción, “corsé” para la creación y transmisión de nuevo 
conocimiento), y los paradigmas organizacionales (valores, normas, y visión estratégica que constituyen 
una importante barrera para la correcta transferencia de conocimiento, porque no dejan espacio para la 
justificación pública de las creencias, y al marcar férreas normas no dejan tiempo, ni espacio, para las 
ideas innovadoras más allá de esas propias reglas). 
 
 
 
7. Evaluar el conocimiento utilizado por la organización 
 
 
La evaluación del conocimiento está ligada a la planificación del mismo, ya que se evalúa de acuerdo con 
los objetivos fijados y su grado de cumplimiento, en función de metas específicas relacionadas con las 
estrategias de las empresas.  Es decir, lo que las organizaciones persiguen es que su conocimiento (saber 
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hacer) les proporcione una ventaja competitiva sostenible, obteniendo excelentes resultados para todos 
los grupos de interés afectos (accionistas, administradores, empleados, clientes, proveedores, etc.), 
garantizando con ello la pervivencia de su negocio. 
 
El objetivo de esta fase es determinar en cada uno de los ciclos en que se produce la medición misma, la 
tendencia en los indicadores que se han seleccionado para visualizar de qué forma la Gestión del 
Conocimiento está produciendo impactos en los resultados esperados de la organización, sea esta del 
ámbito privado o público  
 
Según Peluffo y Catalan (2002), los indicadores deben medir la eficiencia y efectividad que se logra en los 
procesos de la definición de la gestión del conocimiento, esto es: Generar, Compartir y Utilizar 
conocimiento, y los citados indicadores deben permitir conocer: (1)- La capacidad de generación de 
conocimiento que ha desarrollado la organización a partir de la implantación de las prácticas de GC;   (2) - 
Cómo se ha compartido el conocimiento tácito y explícito existente; y, (3) -La tasa de utilización del 
conocimiento disponible en la organización.   
 
En base a las citadas preguntas se construyen los indicadores específicos que se aplicarán en cada caso 
particular. De esta forma los instrumentos de medición permitirán conocer la evolución de estos 
indicadores y tomar las acciones correctoras que sean necesarias para lograr los objetivos propuestos. La 
misión de la medición, consiste en evaluar periódicamente el valor de las iniciativas asociadas a las 
prácticas de Gestión del Conocimiento respecto de su aportación al desarrollo organizacional, constatando 
los resultados asociados a las variables que se han establecido en los criterios de desempeño. La medición 
del capital intelectual es una de las herramientas de apoyo, ya que se definen los indicadores que se 
usarán en la medición y los criterios de desempeño esperados para estos indicadores. Posteriormente, se 
determina la fuente de información a partir de la cual se obtendrá la retroalimentación necesaria para los 
procesos de medición, y por último se define y construyen las herramientas tecnológicas que apoyarán 
cada etapa. 
 
En la actualidad, una de las barreras más importantes que existen en las organizaciones para poder 
cuantificar los beneficios de su conocimiento es, precisamente, la carencia de un modelo de valoración del 
capital intelectual que les ayude en esa tarea.  Según Soto y Sauquet (2006), saber qué es lo que se 
quiere medir es básico para llevar a cavo cualquier tipo de valoración; hay activos que no se encuentran 
regulados en forma contable, existe un “balance no convencional, -de los intangibles-”, (a diferencia del 
balance convencional de activos tangibles), constituido por aquellos activos que se encuentran bajo la 
denominación de capital intelectual o activo oculto. 
 
Distintos autores han presentado sus modelos de capital intelectual, entre otros: Edvinsson y Malone, 
1999; Ross, 1997; Kaplan y Norton, 1997; Sveiby, 1997; Stewart, 1998; Lev, 2001 y Brooking, 1997); 
Igualmente distintas empresas y consultoras de negocios, han hecho algunas propuestas interesantes en 
este sentido, y en mejor o peor medida esos modelos les han permitido medir, evaluar y cuantificar su 
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conocimiento34 como parte integrante de su “capital intelectual” (Soto y Sauquet, 2006).    Montoro (2008) 
destaca los siguientes modelos de empresas y consultoras: el modelo Intelect; el Balanced Business 
Scoreboard; el Intellectual Assets Monitor; el Navigator Skandia; el Technology Broker; el modelo de 
Dirección Estratégica por Competencias; los modelos de aprendizaje organizacional (KPMG); y el modelo 
Intelectual Capital Services/KPMG.   
 
A este respecto hay que hacer constar que actualmente no existe un modelo aceptado que integre los 
valores del capital intelectual al sistema financiero. La tarea más importante no es clasificarlo y medirlo 
sino cómo manejarlo para crear valor, cómo ligarlo al crecimiento económico. Los estudios del capital 
intelectual están enfocados a la identificación, clasificación, medición, desarrollo, estratégico, e 
integración, no solamente a sus cuantificación o contabilización (Soto y Sauquet, 2006). 
  
Sin embargo no es objeto de la presente tesis entrar a analizar y valorar cada uno de esos modelos, como 
instrumentos de la gestión del conocimiento, ya que no es uno de sus objetivos.   
 
No obstante y, por la importancia que tienen para la medición y evaluación del conocimiento en las 
organizaciones, conviene analizar, aunque solo sea someramente, la gestión de activos tangibles e 
intangibles.  En este sentido, la naturaleza inmaterial del conocimiento, así como de la gran mayoría de los 
bienes económicos (activos) en los que se manifiesta, hace que Lev (2000) utilice para denominar a uno y 
otros el término genérico de “intangibles”.  Según Lev (2000), los activos intangibles, cuyo uso intensivo 
caracteriza las nuevas compañías, pueden agruparse en tres categorías: a) de descubrimiento o 
innovación técnica: Es decir, un éxito en I + D realizado tanto internamente, como en colaboración con 
otras entidades (alianzas), que, generalmente, se concretará en una patente. b) organizativos: Consiste en 
la creación de formas organizativas que constituyan, en sí mismas, una ventaja competitiva. Dichas formas 
pueden referirse a ciertos procesos, a subgrupos organizativos o a la organización global misma. c) de 
recursos humanos: la incorporación y mantenimiento en la compañía de “personal único”, (es decir, no 
susceptible de ser reemplazado sin elevados costes de formación, socialización, etc.), así como por ciertas 
políticas de compensación (incentivos, inversión en entrenamiento y aprendizaje mediante la colaboración 
con universidades y centros de investigación). 
El beneficio de las organizaciones o, al menos, el beneficio extraordinario, surge de una conveniente 
gestión conjunta de activos tangibles e intangibles, por lo que no es suficiente, exclusivamente, con la 
buena gestión de los tangibles en la empresa, debiéndose utilizar, de una forma cada vez más intensiva, 
los factores “de conocimiento”.  El cambio de importancia relativa entre los “elementos portadores de 
valor” tiene como consecuencia que los sistemas actuales de información para la gestión empresarial, 
preparados para recoger movimientos de activos fijos y financieros, sean incapaces de ofrecer información 
útil sobre los elementos intangibles, los activos verdaderamente importantes para la generación del 
beneficio futuro (Sastre, 2006).  
                                                 
34
 Cuantificar el valor del capital intelectual no presenta ninguna dificultad cuando se trata de valorarlo en su conjunto, 
es decir, el capital intelectual es la diferencia entre el valor de mercado y el valor contable de la empresa. Estos valores 
son conocidos, de forma permanente en el caso de empresas cotizando en Bolsa, bien evaluados de forma periódica 
con los diferentes métodos de valoración. La dificultad surge cuando queremos desglosar este capital intelectual para 
gestionarlo de forma más eficiente en función de su impacto en el valor conjunto de la empresa (Soto y Sauquet, 2006).  
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En este sentido Lev (2001) propone un nuevo modelo contable que proporciona información suficiente 
acerca de todos los activos empresariales, tanto tangibles como intangibles. El planteamiento y 
conclusiones iniciales de Lev (2001) coinciden con las de Sastre (2006), proponiendo un nuevo modelo 
contable con la correcta valoración de los activos.  El citado modelo se resume en la Figura nº 15, en el 
que se distinguen tres partes o componentes, a saber:       
1. La contabilidad basada en Principios Contables Generalmente Aceptados (GAAP). Representada por un 
círculo, constituye el núcleo del sistema de información propuesto. Proporciona, por medio de un 
mecanismo de retroalimentación informativo, un contexto, un registro histórico en relación con el cuál 
poder evaluar los nuevos acontecimientos.  No obstante, mientras que su importancia al proporcionar una 
referencia o contexto para la comparación es grande, la relevancia de la Contabilidad a la hora de proveer 
información  nueva es cada vez menor.  
2. Medidas financieras del capital económico. La segunda parte del modelo, representada por un triángulo, 
se apoya en los GAAP al menos en dos aspectos importantes: a) considera como activo cualquier inversión 
que prometa futuros beneficios, y b) se ocupa de todos los acontecimientos (tanto internos como 
externos), aunque no estén necesariamente asociados a transacciones que impliquen cambios de 
propiedad.  
3. Matrices de paso. Representada por el cuadrado exterior, pretende proporcionar información acerca de  
la capacidad para la innovación en la empresa y  de sus consecuencias.  El paso de la mera capacidad a la 
realización innovadora es el principal determinante de éxito en la nueva economía y constituye, por tanto, 
el punto esencial para la nueva contabilidad.  La información que recoge este tercer nivel se centra en las 
cuatro principales modalidades para la creación de valores intangibles: a) capacidad innovadora: La 
efectividad de la capacidad de innovación susceptible de comercialización podría medirse mediante una 
matriz en la que se recogerán como inputs los gastos realizados en el desarrollo de productos, procesos e 
investigación básica durante los últimos 3 a 5 años. Los outputs, sin embargo, se medirán por: -  la 
innovación en ventas; - las eficiencias en coste; y - los ingresos de patentes, marcas registradas y 
licencias. b) recursos humanos: La efectividad de la gestión de los recursos humanos se puede medir 
mediante una matriz en la que se recogen como inputs la “compensación basada en los resultados; 
“entrenamiento de empleados” y “Atenciones al personal”, y como outputs, “rotación de los empleados” y 
“calidad de la fuerza de trabajo”, que ha de construirse con conceptos de gastos (inputs) e ingresos 
(outputs) de forma similar a la anterior. El intangible más importante asociado a los recursos humanos se 
refiere a la integración y mantenimiento en la organización de “personal único” y el consiguiente 
aprovechamiento de su potencial. c) clientes: La efectividad de la gestión de los clientes puede medirse 
mediante una matriz en la que se recogen como inputs “los costes de captación de los clientes”; “la 
publicidad/Promoción”, y la “adquisición de marcas comerciales”, y como outputs “los clientes repetitivos 
(lealtad); el “valor para el cliente” y “el valor de la marca”. d) actividad en red: Puede medirse mediante 
una matriz en la que se recogen como inputs una clasificación de las alianzas según su tipo (de I+D, 
comerciales, etc.) y según su grado de actividad (activas, no activas o “durmientes”). En el apartado de 
los outputs se cuantificarán los beneficios: nuevos productos y su cuota de ingresos e ingresos 
provenientes de alianzas comerciales. Como en apartados anteriores, el aspecto clave es la aportación de 
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una información capaz de vincular los costes a los beneficios, permitiendo evaluar las actividades en red 
dentro del conjunto de  operaciones de las firmas.   
En síntesis, tanto para Sastre (2006) como para Lev (2001) los sistemas de información financiera 
actualmente disponibles ya no son válidos ni para la gestión empresarial particular, y ni siquiera para el 
correcto funcionamiento económico de la sociedad en su conjunto. En este sentido afirman que en una 
Sociedad de la Información, el conocimiento ha pasado a ser la fuente esencial del valor económico. Se ha 
convertido en el principal activo de las empresas destinadas a obtener beneficio y, por tanto, capaces de 
sobrevivir.   
Figura 15: El modelo contable de Lev 
 
 
Fuente: Sastre (2006)  
 
El defecto principal de los sistemas de información económica es, precisamente, su incapacidad de medir 
el conocimiento y los activos en los que éste se materializa, es decir, los intangibles. El nuevo modelo 
propuesto por Lev (2001) incorpora a la información tradicional aquella que se refiere a los intangibles. El 
modelo, bajo el esquema “coste-beneficio”, identifica los grupos de activos intangibles más importantes, 
facilitando para ello un sistema de cómputo de los costes necesarios para generarlos, así como de los 
ingresos derivados de su existencia.  Aquellas organizaciones que han implementado sistemas de trabajo 
en equipo, y han utilizado el conocimiento obtenido con los mismos, les ha permitido alcanzar resultados 
muy positivos, fundamentalmente en el ahorro de costes en los procesos de producción, y en la 
satisfacción de los propios empleados involucrados en los equipos35. 
                                                 
35
 En el estudio de investigación llevado a cabo por ROBERT I GADEA (2005) realizado en 15 empresas de Catalunya 
par estudiar los resultados obtenidos por sus Equipo de Mejora, se confirmó que el 100% de las empresas de la 
muestra habían conseguido mejorar la productividad con los Equipos de Mejora, y también habían mejorado la 
organización y la seguridad en el puesto de trabajo. 
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8. Conclusiones 
 
 
En el presente capítulo hemos podido comprobar como el conocimiento y su gestión constituyen hoy en 
día un proceso estratégico de las organizaciones, mediante el que se crea, codifica y transfiere su 
conocimiento.  En síntesis, y como recapitulación de lo visto en los apartados anteriores, podemos decir 
que la gestión del conocimiento se entiende como el conjunto de procesos que utilizan el conocimiento 
para la identificación y explotación de los recursos intangibles existentes en las organizaciones, así como 
para la generación de otros nuevos.   
 
Gestionar el conocimiento implica la gestión de todos los activos intangibles que aportan valor a la 
organización para conseguir capacidades, o competencias esenciales, distintivas.  Es, por lo tanto, un 
concepto dinámico.  En este contexto la gestión del conocimiento está asociada a los procesos y 
procedimientos de actividad de cada organización, a los recursos humanos y a la documentación e 
información tácita o explícita.  “La gestión del conocimiento tiene efectos no solo en el incremento de la 
productividad y la competitividad organizacional, sino también en el sentido de pertenencia, el 
mantenimiento de un buen clima organizacional y fortalecimiento de la cultura organizacional, en las 
relaciones interpersonales e incluso en el servicio al cliente” (Saldarriaga, 2.013). 
 
Hemos partido del conocido modelo de creación de conocimiento de Nonaka y Takeuchi (1995) aplicado a 
las organizaciones, hasta llegar al caso particular de las organizaciones del sector público, y sus 
organismos dependientes, como organizaciones intensivas en conocimiento.  En la actualidad las 
organizaciones del sector público español son organismos en los que se intercambian y comparten 
conocimientos, y se construye colectivamente nuevo conocimiento, bien propiedad de las personas, o bien 
de la misma organización, según cuales sean los procesos de aprendizaje individuales y organizativos. Así 
la nueva gestión pública demanda modelos y perspectivas estratégicas orientados a lograr la máxima 
eficiencia de sus actividades, basados en una dirección de los procesos de conocimiento, con el fin de 
“lograr innovación y crear competencias esenciales para las organizaciones públicas” (McNabb, 2006). 
 
En las organizaciones del sector público español, se han utilizado distintos modelos en el proceso de 
gestión del conocimiento, por ejemplo el modelo SICAP que con una metodología sustentada en el modelo 
de capital intelectual, facilita la creación de redes de intercambio y comunidades virtuales entre agentes, 
empresas e individuos como vehículos de instrumentación de las dinámicas de relación.  
 
El modelo THALEC, que identifica los elementos facilitadores del aprendizaje organizativo con el fín de 
ayudar a la gestión del conocimiento en cualquier organización. La gestión del conocimiento puede ser 
analizada desde tres enfoques distintos: el enfoque humano, el enfoque tecnológico y el enfoque 
organizacional. La combinación de todos ellos permite obtener una visión de conjunto de los aspectos que 
intervienen en el aprendizaje y que son claves para generar nuevo conocimiento. 
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Por último se han relacionado los principios y Criterios del Modelo EFQM de Excelencia que constituyen un 
instrumento de apoyo a la gestión del conocimiento, al reconocer explícitamente que para alcanzar un 
máximo rendimiento, las organizaciones necesitan gestionar y compartir sus conocimientos en el contexto 
de una cultura orientada hacia el aprendizaje, innovación y mejora continua.  Precisamente los “Criterios 
Agentes” y “Criterios Resultados” del Modelo EFQM de Excelencia se han utilizado para diseñar las 
dimensiones y variables objeto de estudio en la presente investigación (junto a otras fuentes 
documentales que se detallarán en el Capítulo V de la Metodología). 
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1. Introducción  
 
La presente tesis aborda la problemática de los Equipos de Alto Rendimiento –EAR- en las organizaciones 
públicas españolas, tratando de dar respuesta a cómo son percibidas las iniciativas que les llevan a 
gestionar su conocimiento organizacional con el fin de dar satisfacción a las necesidades y expectativas de 
sus grupos de interés –stakeholders-. 
 
El desarrollo efectivo del proceso de gestión del conocimiento solo se podría dar en la medida que las 
organizaciones implanten un verdadero sistema de trabajo en equipo, y que los grupos de interés –
stakeholders- compartan creencias y valores, esto es, en la medida en la cual el diseño organizativo sea 
capaz de crear las condiciones de contexto que fomenten comportamientos orientados a la cooperación de 
los stakeholders a través de de su implicación directa en equipos de alto rendimiento.  
 
Pues bien con la intención de dar respuesta a la problemática planteada, y dentro lógicamente del 
contexto teórico del presente trabajo de investigación, en este Capítulo abordaremos los Equipos de Alto 
Rendimiento, describiendo las corrientes teóricas, su concepto y tipología, los elementos estratégicos que 
favorecen su despliegue, los condicionantes de estos equipos para las empresas, y por último la capacidad 
de los trabajadores y otros grupos de interés para participar en los equipos de alto rendimiento.   
 
En principio y, para poder desarrollar el presente capítulo con el enfoque y perspectiva teórica adecuada, 
conviene explicar en esta introducción, aunque solo sea de forma sucinta, lo que entendemos en este 
contexto por sistema de alto rendimiento en una organización, marco de actuación en el que los equipos 
de alto rendimiento se crean y desarrollan.  Este marco referencial nos debe servir para poder entender 
mejor a los equipos de alto rendimiento, y la misión crucial que desempeñan en la gestión del citado 
sistema de alto rendimiento.  
 
Las organizaciones desarrollan sistemas de alto rendimiento aplicando en su gestión modelos de gestión 
de la calidad total -TQM-, y los principios fundamentales de la excelencia en los que éstos se 
fundamentan. Estos principios fundamentales, entre los que se encuentra  el “desarrollo e implicación de 
las personas”, permiten a las organizaciones alcanzar su máximo rendimiento cuando gestionan y 
comparten su conocimiento dentro de una cultura general de aprendizaje, innovación y mejora continuos. 
En este contexto, son precisamente los grupos de interés afectos (empleados, clientes, proveedores, 
administraciones, etc.) los que desempeñan un papel primordial con la aportación de su experiencia y 
conocimiento a través de su participación e implicación directa en los equipos de alto rendimiento que 
desarrollan y despliegan las organizaciones de alto rendimiento.  
 
Para Vaill (1982) los “grupos de alto rendimiento” en las organizaciones satisfacen uno o varios de los 
siguientes criterios:  
 
1. Registran un desempeño excelente, medido con base en un parámetro externo conocido. 
2. Registran un desempeño excelente, medido contra su presunto nivel de potencial de desempeño. 
3. Registran un desempeño excelente respecto al punto donde estaban en algún momento anterior. 
Los equipos de alto rendimiento como instrumento de la gestión del conocimiento en las organizaciones del sector público  
 
 92 
4. Están funcionando sustancialmente mejor, en términos cualitativos, que otros sistemas 
comparables. 
5. Están realizando sus actividades, cualesquiera que sean, con bastantes menos recursos de los 
que se supone se necesitan para hacer lo que hacen. 
6. Son percibidas como ejemplo de la forma de hacer lo que hacen y, por tanto, se convierten en 
fuente de ideas e inspiración de terceros. 
7. Son percibidas como alguien llamado a actuar con un alto grado de ideales por la cultura dentro 
de la cual existen, es decir “son nobles”. 
8. Son los únicos grupos que pueden hacer lo que hacen, aunque parezca que lo que hacen no es 
tan difícil ni misterioso. 
 
En síntesis podemos afirmar que, la claridad de los fines-objetivos puede ser el elemento más importante 
para distinguir a los sistemas de alto rendimiento de los sistemas normales; y esta claridad depende, en 
cierto grado, de la estabilidad de las demandas del entorno, de las expectativas y necesidades de sus 
miembros, de las tecnologías que estén operando y de las estructuras que los mantienen unidos. Esto lo 
consiguen los líderes fijándose propósitos (“la serie constante de acciones de los líderes formales de la 
organización que tiene el efecto de inducir claridad, consenso y compromiso en cuanto al fin básico de la 
organización”). Los miembros de sistemas de alto rendimiento crean series de propuestas que, en última 
instancia, se traducen a propósitos, y los líderes son los responsables de este proceso (Vaill, 1982). 
 
Así pues los sistemas de alto rendimiento propician la existencia y pervivencia de los equipos de alto 
rendimiento, pero ¿que se entiende por equipos de alto rendimiento en el ámbito de las organizaciones?  , 
y por ¿grupos de interés y gestión del conocimiento en las organizaciones?, éstos son conceptos 
imprescindibles para entender adecuadamente el marco teórico en el que nos movemos. 
 
Rodríguez (1993) afirma que “no resulta novedoso centrar el diseño y el desempeño de la empresa en los 
equipos de trabajo, ya que el Dr. Kart Lewin lo había planteado así hace más de cincuenta años, y un poco 
después el Instituto Tavistock de Londres lo confirmaría con el resultado de sus estudios en las minas de 
carbón de Yorkshire. Desde entonces ha habido innumerables intentos para formar equipos de trabajo con 
un alto rendimiento y que puedan actuar en modelos de autogestión”. Según Kets de Vries (1999), “las 
empresas que producen de forma sostenida buenos resultados tienen culturas corporativas en las que el 
trabajo en equipo ocupa un lugar central.  En la mayoría de las empresas se oyen expresiones como 
“trabajo en equipo”, “calidad”, “respeto a las personas” y “orientación al cliente”, que suelen convertirse 
rápidamente en clichés.” 36 
                                                 
36
 Manfred F.R. Kets de Vries, es titular de la cátedra Raoul de Vitro d´Avaucourt de Gestión de Recursos Humanos 
del INSEAD. El autor permaneció un tiempo entre los pigmeos de la selva de Camerún para conocer sus hábitos y 
costumbre, y de ellos extrajo sus “Siete lecciones de la sociedad pigmea para la eficacia del trabajo en equipo”.  
A este respecto hay que tener en cuenta que la cultura pigmea se remonta a tiempos prehistóricos y nos ofrece mucho 
que aprender. Los egipcios ya recogieron su presencia 2.300 años antes de Cristo en una expedición enviada por el 
faraón Phiops II, de la sexta dinastía, en busca del origen del Nilo: los describen como “enanos que bailan, procedentes 
de la tierra de los espíritus”. Para Manfred F.R. Kets de Vries (recogiendo el trabajo pionero de Colin M. Turnbull 
titulado “The Forest People: A  Study of the Pygmies of the Congo” y los de otros antropólogos) los pigmeos parecen 
haber conseguido hacer funcionar los equipos: su planteamiento del trabajo en equipo les hace menos susceptibles 
que la mayoría de los equipos de empresa a verse afectados por los procesos que minan el funcionamiento del grupo. 
Muchas de sus prácticas son un verdadero modelo de comportamiento eficaz. En este sentido las siete lecciones de la 
sociedad pigmea para la eficacia del trabajo en equipo son las siguientes: - los miembros del equipo se guardan 
respeto y confianza mutuos.-  los miembros del equipo se protegen y apoyan mutuamente.-  los miembros del equipo 
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Por otra parte las fuentes de conocimiento que proceden del propio interior de las organizaciones son las 
más valoradas, es decir, el conocimiento tácito que reside en los equipos de personas fruto de su conexión 
colaborativa (Tena y Ongallo, 2004).  
 
En este mismo sentido Perdomo (2010) afirma que “trabajar en equipo es una aptitud propia de cada 
individuo, implica compromiso, no es sólo la estrategia y el procedimiento que la empresa lleva a cabo 
para alcanzar metas comunes. También es necesario que exista liderazgo, armonía, responsabilidad, 
creatividad, voluntad, organización y cooperación entre cada uno de los miembros. A través del trabajo en 
equipo se provee la dirección, el ímpetu y el compromiso de los miembros de la organización, quienes se 
constituyen en el recurso más importante que tiene las empresas para poder adaptarse a las nuevas 
tendencias de la globalización”.  
A pesar de la importancia que tiene la red interna de las organizaciones en la creación de conocimiento, 
hay que reconocer la importancia que tiene para la competitividad el conjunto de relaciones externas que 
se establecen entre empresas y organizaciones de todo tipo, enfatizando en el carácter informal de estas 
relaciones (Claver et al , 2006).    
En este sentido la red externa está formada por aquellos agentes que interactúan con ella a lo largo de 
sus operaciones cotidianas y que forman parte de su cadena de suministro. De entre todos ellos, los 
proveedores, los clientes, los distribuidores, los competidores y los centros de I+D son los más 
reconocidos desde el punto de vista del papel que juegan en la sugerencia de ideas para el desarrollo de 
nuevas capacidades (Dosi, 1988; Mascarenhas et al., 1998; Frost, Birkinshaw y Ensign, 2002).  
En este contexto se puede colegir que existe una relación positiva entre la red interna, la red externa y la 
creación de conocimiento en las organizaciones a través de los equipos de alto rendimiento;  equipos que 
cada día van logrando una mayor presencia en la gestión empresarial. 
Son numerosos los casos de organizaciones, especialmente del sector industrial, en las que se han 
implementado con total éxito los equipos de alto rendimiento.  Según Cummings y Worley (2007) un 
ejemplo constatable lo constituye el caso de la planta de sistemas industriales en Columbus (Ohio) de la 
empresa Asea Brown Boveri (ABB)37.  
                                                                                                                                               
dialogan y se comunican abiertamente.- los miembros del equipo comparten un importante objetivo común.- los 
miembros del equipo tienen poderosos valores y creencias comunes.- los miembros del equipo subordinan sus propios 
objetivos a los del grupo-  los miembros del equipo ponen en práctica el liderazgo “repartido”. 
 
37
 El vicepresidente de producción de la empresa Asea Brown Boveri (ABB) en el año 1991 (debido a que la planta se 
había rezagado con el mercado global, los gastos generales superaban el promedio de la industria, y la baja calidad de 
los productos de los proveedores se combinaron para ocasionar una pérdida neta durante cuatro años; agravado todo 
ello por la existencia de una estructura fragmentada, en la que nadie sabía lo que hacían los demás), llevó a cabo un 
plan de cambio que modificó radicalmente la estructura y los sistemas que regían hasta entonces en la planta. La 
implantación del sistema de trabajo de alto rendimiento en la planta de ABB Columbus se inició formalmente en 1.991, 
en el que la estructura dejó de ser una organización funcional fragmentada, para transformarse en una estructura 
orientada a procesos.  La reorganización se fundamentó en el concepto del sistema de alto desempeño en el trabajo, 
implantando para ello 19 equipos (12 de procesos de producción y 7 de mejora continua) que conformaron las 
unidades fundamentales de la planta de 186 empleados.  La transición hacia el cambio a un sistema de alto 
desempeño, y orientado a equipos, se realizó de forma gradual, y en él participaron todos los empleados en un riguroso 
programa de sistemas de alto rendimiento, en el que algunos de los factores clave del éxito fueron, en primer lugar, la 
instrucción y capacitación del equipo de líderes y del personal de la planta, y en segundo lugar dar a los empleados 
mayor flexibilidad para trabajar con clientes y proveedores. El sistema de alto rendimiento creó un ambiente 
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2.  Los equipos de alto rendimiento –EAR- 
 
 
Ya hemos comentado anteriormente que uno de los retos más importantes que deben afrontar las 
organizaciones en su búsqueda de la calidad, la excelencia y la participación es el trabajo en equipo.  Es 
innegable la importancia del trabajo en equipo y así lo acreditan todas las investigaciones que se han 
realizado en los últimos tiempos38, en las que se pone de manifiesto las muchas ventajas que reporta para 
las organizaciones, entre las que se pueden citar las siguientes: “mejora de la calidad del trabajo y el 
servicio a los clientes; produce un clima favorable al desarrollo de la creatividad y las iniciativas; hace que 
aumente la productividad y que disminuya al absentismo laboral; se incrementa la motivación y la 
satisfacción de los empleados; facilita el aprendizaje y el intercambio de la información; desarrolla 
habilidades y produce una mejora en los métodos de trabajo” (Porret, 2008).  El análisis de la eficacia de 
los equipos de trabajo ha sido objeto de distintas revisiones (Kozlowski y Bell, 2003; Kozlowski e Ilgen, 
2006; Ilgen et al., 2005; Salas, Stagl y Burke, 2004; y Gil, Alcover y Peiró, 2005).  
 
Actualmente el término equipos de alto rendimiento es usado por las empresas para designar aquello que 
los expertos definirían como un verdadero equipo en la medida en que éste esta más comprometido, es 
más poderoso, y menos frecuente que un equipo normal (Katzenbach, 1.998). En el mismo sentido, otros 
autores como Lipman- Blumen y Leavitt (2.000) plantean que el término “equipos de alto desempeño” no 
es la denominación de otro nuevo equipo, es decir, cualquier equipo puede convertirse en un equipo de 
alto desempeño, aunque en la realidad ocurre que muy pocos lo hacen.  
 
Por otra parte “el propósito general de los equipos, con independencia del nombre que reciban, es 
contribuir a un lugar de trabajo colaborador, en que la gente se ayuda entre sí a lograr metas 
constructivas. La idea es que los trabajadores colaboren (con un alto nivel de cooperación), en lugar de 
competir o poner obstáculos para que otros hagan su trabajo” (Dubrin, 2003). En este sentido para Gil.; 
Rico y Sánchez-Manzanares (2008), en la mejora de la eficacia de los equipos, los líderes tienen un papel 
crucial afectando tanto a los procesos como a los resultados de los equipos.  
 
Según García y Leaño (2.012) “tanto los equipos de trabajo como los equipos de alto rendimiento son 
estructuras que al interior de la organización ofrecen grandes cambios positivos de los cuales se debe 
extraer el máximo beneficio. Hoy en día, ante una realidad cambiante y diversa, las organizaciones para 
asegurar el éxito en su gestión bien sea económica, política o social, deben tener en cuenta como una 
prioridad el factor humano y de qué manera la organización puede crear equipos de alto rendimiento los 
cuales, pese a implicar grandes esfuerzos, producen mejores resultados”. La existencia de equipos de alto 
desempeño hace que se logren len las organizaciones os objetivos propuestos de una manera excelente 
en términos de eficacia y de eficiencia.” (Gonzáles, 2004). 
 
                                                                                                                                               
empresarial para hacer un producto de calidad, entregarlo a tiempo a sus clientes y con un precio justo, permitiendo 
con ello que la planta ABB Columbus alcanzara unos resultados excelentes. 
 
38
 En 1990 la American Society for Training and Development ya indicaba que un tercio de las compañías a las 
que asesoraba tenían en funcionamiento equipos de trabajo. 
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Sin embargo, lograr que los empleados y otros grupos de interés de las organizaciones participen en los 
sistemas de trabajo en equipo no es nada fácil, y la tarea resultará muy laboriosa, pues habrá que dedicar 
muchos esfuerzos y recursos para conseguirlo;  para ello según Porret (2008) hay que controlar las 
variables que más influyen en el comportamiento del grupo, tales como:  (1) -el estatus (debiendo 
evitarse las diferencias de estatus de sus miembros),  (2) -los roles (deben estar bien definidos y ser 
conocidos por sus miembros), (3) -la comunicación (debe ser ágil, directa y descentralizada), (4) -el 
liderazgo (debe promover la participación de sus miembros y ser creador del ambiente adecuado), (5) - el 
clima del grupo (con tendencia a un ambiente grupal informal y no rígido), (6) -la cooperación (la 
cooperación entre sus miembros debe ser fomentada a toda costa, especialmente para cuando puedan 
surgir dificultades o problemas). 
 
Por otro lado, de la revisión de la literatura pueden extraerse diferentes teorías para valorar el rendimiento 
de la organización. Se distinguen dos grandes corrientes en la valoración del rendimiento (Daft, 1988): 
“los modelos tradicionales, caracterizados por la utilización de medidas centradas única y exclusivamente 
en determinadas partes de la organización (los objetivos racionales, los procesos internos y los sistemas 
recursos), y los contemporáneos, que se distinguen por ser visiones más integradoras”.   
 
Uno de estos modelos es él de “las partes interesadas”, cuya proposición principal es que “una 
organización resulta efectiva en la medida en que satisface los intereses de uno o más stakeholders  
relacionados con la misma” (Zammuto, 1984).  En este sentido los stakeholders desempeñan una doble 
misión en la organización, entendida ésta, bien como, partes interesadas a las que la empresa debe 
satisfacer en sus necesidades y expectativas; o bien como parte integrante e implicada directamente en 
los equipos de alto rendimiento que se constituyen en la organización. 
 
Por lo tanto, el grado en que la organización logre satisfacer los intereses de sus “stakeholders”, será una 
medida del éxito de la misma (Robbins, 1990).  Según Tsui (1990) para hacer operativa está teoría, los 
pasos a seguir son: Identificar a los diferentes “stakeholders” que se consideran críticos para la 
supervivencia de la organización;  Establecer las preferencias de cada “stakeholder”, es decir, qué tipo de 
valoración de la “performance” busca cada grupo; e identificar los factores que influyen en esa valoración. 
 
Precisamente, debido a su perspectiva integradora, este es el enfoque que utilizamos en este trabajo para 
valorar el rendimiento, ya que tiene en cuenta las relaciones de poder que se producen en la organización, 
y por lo tanto permite analizar en que medida los “equipos de alto rendimiento” satisfacen las exigencias 
que los diferentes grupos de interés plantean a la misma. 
 
Un vez enumeradas las ventajas que tiene para la organización el trabajo en equipo, las variables que más 
influyen en su comportamiento, y la doble misión que desempeñan los stakeholders, estudiaremos a 
continuación, aunque de forma sucinta, las corrientes teóricas de los equipos de alto rendimiento; el 
concepto y la tipología de los mismos; los elementos estratégicos que favorecen su despliegue; los  
condicionantes y la capacidad de los grupos de interés para integrar los equipos. El objetivo final que 
perseguimos con el desarrollo de esta estructura, no es otro que el de poder enmarcar teóricamente a los 
equipos de alto rendimiento por ser este tipo de equipos, precisamente, en los que se centra el trabajo de 
investigación.  
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2.1.  Las corrientes teóricas de los equipos de alto rendimiento en el ámbito del trabajo 
 
Son ciertamente escasas las evidencias empíricas sobre los equipos de alto rendimiento, y si estos equipos 
pueden convertirse en una herramienta eficaz para la gestión del conocimiento en las empresas. Para 
poder afrontar las organizaciones el reto de la mejora continua que exige el entorno competitivo actual en 
el que actúan, el sistema de trabajo en equipo resulta esencial, y muy especialmente los denominados 
“equipos de alto rendimiento”. Como ya se ha expuesto en el apartado anterior, se ha escrito mucho 
acerca de la “creación de equipos” y de las habilidades necesarias para hacer que un equipo sea eficaz.  
Sin embargo por su relevancia para esta investigación, conviene estudiar en primer lugar los antecedentes 
teóricos de los equipos de alto rendimiento, relatando, aunque de forma sucinta, algunas de las teorías en 
el ámbito organizacional sobre los “equipos de trabajo”, y en particular sobre los “equipos de alto 
rendimiento”. 
 
Antes de desarrollar el apartado hay que hacer constar que se ha llevado a cabo una extensa búsqueda en 
las fuentes bibliográficas existentes sobre el sistema de trabajo en equipo en las organizaciones39 . En la 
bibliografía revisada se ha encontrado una gran variedad de criterios entre los distintos autores a la hora 
de describir los tipos de equipos que utilizan las organizaciones, por lo que en este trabajo nos 
centraremos exclusivamente en algunos de ellos, que nos servirán de marco teórico introductorio para 
poder situar y definir a los equipos de alto rendimiento, elemento clave de la presente tesis.      
 
Dentro de los grupos formales de una organización, es decir, aquellos que se crean explícitamente para 
lograr unos objetivos, pueden distinguirse diversos tipos en función de la autonomía de sus actividades 
(Banker, et al., 1996). Los más restringidos son los grupos de trabajo tradicionales y los círculos de 
calidad, en los que los componentes se limitan a realizar diversas tareas o sugerir ideas de mejora. En el 
otro extremo se encontrarían los grupos autónomos de trabajo, en los que los miembros dirigen y 
ejecutan sus principales actividades, y los equipos autodiseñados, en los que la toma de decisiones incluye 
el propio diseño del grupo y la decisión sobre las tareas que se van a realizar. Aunque en muchas 
ocasiones el tratamiento de los equipos se hace desde una visión universalista, proponiéndolos como una 
solución para la mayor parte de los problemas organizativos, existen algunos modelos más precisos en los 
que se analizan desde un punto de vista contingente, considerándolos por lo tanto adecuados cuando se 
acomodan a las circunstancias concurrentes.  
 
Los modelos contingentes, son modelos de tres etapas del tipo contexto-proceso-resultado, derivados de 
los tradicionales modelos sociosicológicos inputs-procesos-resultados (Denison, Hart y Kahn, 1996). Uno 
                                                 
39
  Entre otros: Alcocer, 1998; Alcover y Gil, 1998; Argote y Mcgrath, 1993; Ayestarán y Cerrato, 1996; Ballenato, 
2005; Badre, Bader y Chang, 1999; Becker, Huselid y Ulrico, 2001; Bedoyere, 1998; Belbin, 1981; Blake, Mouton y 
Allen, 1991; Blanchard, Randolph y Grazier, 2006; Borrell, 2001; Canto, 2000; Casado, 2006; Dyer, 1987; Fernández 
Losa, 1999; Gil y Alcocer, 2004; Gil y García Sáiz, 1996; Gil, García Sáiz  y Alcover, 1999; Gitman y Mcdaniel, 2001; 
Goberna, 2001; González, Silva y Cornejo, 1996;  Guzzo y Dickson, 1996; Guzzo y Salas, 1995; Hartzler y Henry, 
1999; Harvard Business Essentials, 2005; Heller, 1998; Goodman, 1986; Hare, 1982; Henry y Hartzler, 1999; 
Hernández y Martínez–Vilanova, 2006; Hidalgo, 2004; Holpp, 2003; Hunt, 1993; Katzenbach, 1998; Katzenbach y 
Smith, 1996; Lencioni, 2003; Lipman-Blumen y Leavitt, 2000; Maddux, 2001; Malaret, 2003; Martínez y Salvador, 2005; 
Mcgrath, 1984; Mosley, Megginson y Pietro, 2005; Palom, 1987; Palomo, 2008; Parker, Mcadams y Zielinski, 2002; 
Payeras, 2001; Peiró y González-Romá, 1993; Petrick y Furr, 2003; Poblete, 1998; Porret, 2008; Robbins y De Cenzo, 
2003; Robbins y Michael, 1998; Rodríguez, 2000; Sagardoy, 2002; Sánchez, 2006; Serraonco, Payeras,  Ronco y 
Mulder, 2002; Stewart, Manz y Sims, 2003; Surdo, 1998; Swezey y Salas, 1992; Turner, 2001; Turniansky y Hare, 
1998; Urcola, 2008; West, 2003; Wilke y Meertens, 1994; Winter, 2000; Worchel, Wood y Simpson, 1992; Zarate, 2008 
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de los más conocidos es el de Hackman (1980): En este modelo, “el rendimiento de un equipo dependerá 
del contexto en el que éste se desarrolle, caracterizado a través de factores como el sistema de 
información, el sistema de recompensas y la educación”.  Además, el rendimiento será el resultado del 
propio diseño del grupo, definido a través de la interdependencia de las tareas y su incertidumbre, la 
tecnología, las habilidades de los trabajadores, sus características físicas, de tamaño y demográficas y la 
cultura de la organización (Safizadeh, 1991).  
 
Por otro lado, en la mayor parte de los trabajos el rendimiento del equipo se valora utilizando variables 
relacionadas con el funcionamiento del equipo, y son pocas las aportaciones que contrasten en qué 
medida los equipos efectivos contribuyen a incrementar el rendimiento de la organización. En cualquier 
caso, se observa una falta de consenso sobre la valoración del rendimiento de la misma. 
Existen una serie de características que los equipos de alto rendimiento deben compartir para que puedan 
ser considerados como tales y cumplir los objetivos para los que son creados. Estas características, cuya 
enumeración puede variar de unos autores a otros, también distinguen a un grupo de trabajo de un 
equipo e indican cómo deben realizarse los procesos dentro de los mismos.   
 
Gmelch y Miskin (1984) argumentan que los equipos sólo pueden ser realmente efectivos si la 
comunicación es abierta y mantenida entre todos los componentes, si existe un compromiso para alcanzar 
los objetivos por todos los miembros, si la toma de decisiones se realiza a través del consenso y los 
desacuerdos se resuelven de forma constructiva, si la responsabilidad es compartida y si los miembros se 
escuchan mutuamente y no tienen miedo de aportar nuevas ideas. 
 
Para Katzenbach y Smith (1996) “el Equipo es la unidad básica de actuación para muchas organizaciones.  
En el se funden las habilidades, experiencias e ideas de mucha gente. Es el complemento natural de la 
iniciativa y el logro individual porque suscita mayores niveles de compromiso con los fines comunes”. 
 
En este mismo sentido para Mayo y Lank (2000) los equipos adoptan muchas formas (Cuadro nº 6) y los 
definen como “un grupo de individuos que trabajan en colaboración y que tienen un objetivo compartido”. 
Afirman que “los equipos son un vehículo obvio a través del cual se puede transferir el aprendizaje entre 
los individuos; es probablemente el punto más común en el cual el aprendizaje individual empieza a ser 
aprendizaje organizacional”. Por otra parte aseguran que es crucial para las organizaciones fomentar los 
“equipos de trabajo”, ya que esto tiene dos efectos importantes: a) la aplicación de una mayor fuente de 
conocimiento y habilidades a los temas concretos del negocio, mejorando así la calidad de la solución, y b) 
la mejor transferencia de conocimientos y de aprendizaje entre los individuos de un equipo.  
 
Sin embargo Mayo y Lank (2000) afirman que “para tratar temas empresariales complejos, a menudo los 
equipos tendrán que estar creados de forma que vayan más allá de los límites existentes entre 
determinadas partes de la organización, más allá de la jerarquía y, sin duda, más allá también de la 
organización central”.  Estos equipos que denominan “equipos heterogéneos” deberán estar compuestos 
por gente de organizaciones muy diferentes (“stakeholders”): Clientes, suministradores, competidores, 
socios estratégicos; constituyéndose a modo de equipos multinacionales; y concluyen afirmando que 
“trabajar en equipos heterogéneos compuestos por personas de diferentes empresas es una gran 
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oportunidad para el aprendizaje organizacional aprovechando todo el poder intelectual disponible por la 
organización, parte del cual puede encontrarse fuera de la misma”. 
 
Para Michalski y King (1997) “un equipo de trabajo es un conjunto de personas que trabajan hacia un 
objetivo común. La creación de equipo es el proceso que permite que ese grupo de personas alcance su 
objetivo: Se trata por tanto de una herramienta de gestión. Permite el desarrollo en equipo de funciones y 
tareas cuya complejidad hace necesaria la colaboración de los miembros del mismo”.  Según estos autores 
los equipos pueden adquirir diversas formas en función del tamaño/escala y la naturaleza del equipo en 
cuestión. Igualmente afirman que “la creación de equipos de trabajo es una herramienta que sirve para 
que un grupo de personas se convierta de forma rápida en un equipo eficaz y siga siendo eficaz en el 
futuro. Esta herramienta se puede utilizar en todos los proyectos de la empresa y suelen reunir personas 
que, no se conocen, o se conocen muy poco entre ellas al comenzar. En este sentido podemos decir que 
los diferentes puntos de vista de los miembros del equipo procedentes de las partes interesadas 
implicadas -“Stakeholders”- (empleados, clientes, socios comerciales, contratistas y proveedores) 
enriquecen el conocimiento del grupo, facilitando la consecución de los objetivos previstos”.  
 
Cuadro 6: Equipos en la organización que aprende 
 
TIPO DE EQUIPO PRÓSITO 
EQUIPO DE DIRECCIÓN Dirección hacia metas organizacionales globales. 
EQUIPO DE TRABAJO Responsabilidad específica dentro de la organización. 
EQUIPO DE PROYECTO 
Responsabilidad para una meta específica: es probable que 
se trate de un agrupamiento temporal. 
CÍRCULO DE CALIDAD Meta común, la mejora continua. 
COMITÉ DE GUÍA / JUNTA DE CONSEJERO Guía hacia una meta específica. 
GRUPO DE AUTODESARROLLO 
Desafío y apoyo de los objetivos de aprendizaje de cada 
uno. 
EQUIPO DE OFERTA 
Formar una oferta contractual conjunta de mejora 
económica. 
EQUIPOS DE EXPLORACIÓN 
Investigar nuevas posibilidades como una adquisición o un 
nuevo mercado. 
 
Fuente: Mayo y  Lank (2000) 
 
 
2.2.  Concepto y tipología de los equipos de alto rendimiento en las organizaciones 
 
Mientras que tradicionalmente las organizaciones se han formado en torno a grupos de trabajo o 
actividades, el concepto de “equipo” o “trabajo en equipo” es fundamental para las organizaciones 
excelentes (Scholtes, 1988). Un equipo es un reducido número de personas con capacidades 
complementarias que se agrupan en torno a una finalidad común, compartida, y con unas directrices 
comunes de las cuales son todos ellos responsables (Katzenbach y Smith, 1993).  
 
El éxito de una organización depende de la efectividad de cada grupo y de cada equipo de trabajo. Un 
grupo es un conjunto de individuos que tienen una relación de interdependencia unos con otros.  Los 
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miembros se relacionan en primer lugar para compartir información, modos de proceder o perspectivas y 
para tomar decisiones que ayudarán a cada una de las acciones individuales dentro de su área de 
responsabilidad.     
Según Leavitt y Lipman-Blumen (2000), la supervivencia de la empresa depende de la rapidez, la 
flexibilidad y la creatividad, aspectos deficitarios en las grandes organizaciones;  en cambio, los grupos de 
alto rendimiento son muy flexibles y pueden alcanzar grandes logros muy rápidamente. 
En opinión de Orsburn, et al (1990), “en la mayoría de las empresas excelentes hay por lo menos tres 
tipos de equipos: equipos guía (consejos de calidad, consejos éticos, comités de dirección y/o equipos de 
liderazgo), equipos para la resolución de problemas, y equipos autogestionados. La formación y el 
desarrollo de estos equipos puede ser el objetivo clave de la planificación de proyectos excelentes”. 
 
Para Petrick y Furr (2003) “se produce una notable mejora de la actuación colectiva a medida que los 
grupos pasan de una a otra de las siguientes fases: pseudos-equipos, equipos potenciales, equipos 
verdaderos, y equipos de alta actuación”:  
 
    -  Un pseudo-equipo es un grupo que podría tener una buena oportunidad de mejorar su actuación, 
pero no le interesa la actuación colectiva y no muestra ningún interés en conseguirla.  Los pseudos-
equipos casi siempre contribuyen menos a las necesidades de actuación de la empresa que los grupos de 
trabajo efectivos, ya que sus interacciones desmerecen la actuación individual de cada miembro sin 
aportar a cambio ningún beneficio conjunto.   
 
    -  El equipo potencial es un grupo que tiene una gran necesidad de incrementar su actuación y que 
realmente está intentando mejorar el impacto de su actuación. Sin embargo, generalmente requieren 
tener las ideas más claras sobre su finalidad, objetivos o productos, y más disciplina para forjarse una 
política de trabajo común. Todavía no han establecido responsabilidad colectiva.  Los equipos potenciales 
son muy frecuentes en la mayoría de las organizaciones. 
 
    -  Un equipo verdadero es un reducido número de personas con preparaciones complementarias que 
están comprometidas por igual con una finalidad, objetivos y política de trabajos comunes y de los que se 
sienten todos ellos mutuamente responsables.  Los equipos verdaderos son el auténtico poder en las 
organizaciones excelentes, ya que tienen la capacidad para guiar enérgicamente su propia conducta, para 
influir en la conducta de los otros, y para resistir la influencia no deseada.  Los equipos verdaderos de 
proyectos son los modelos a los que aspiran los pseudos-equipos y los equipos potenciales, ya que son la 
espina dorsal de toda organización excelente que funciona bien. 
 
    -  Los equipos de alta actuación cumplen todas las condiciones de equipos verdaderos y sus miembros 
también están profundamente comprometidos con el crecimiento y éxito personal y de los demás.  Este 
compromiso suele sobrepasar al equipo.  El equipo de alta actuación supera significativamente la 
actuación de los demás equipos y todas las expectativas que pueden inspirar sus miembros.  Según Evans 
y Lindsay (1995) uno de los ejemplos de un equipo de trabajo de alta actuación en una organización 
empresarial es el “equipo Taurus” que diseñó el original modelo de automóvil Taurus/Sable para Ford 
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Motor Company en el que gracias a la experiencia singular de agrupar representantes de los 
departamentos de diseño, ingeniería, compras, marketing, control de calidad, ventas y servicio se 
obtuvieron unas 1400 modificaciones de diseño que se recogieron a partir de sugerencias de clientes, 
empleados y proveedores.  
 
Para Consolación y Cuatrecasas (2001) “Si las personas aprenden, las organizaciones también aprenden, 
el aprendizaje en equipo es más rápido y más rentable pero para ello es necesario diseñar equipos 
equilibrados que se dirijan hacia el alto rendimiento….”;  “...Para mantener el rendimiento equilibrado, las 
empresas proporcionarán a sus clientes un valor superior, generando retribuciones para los accionistas y 
también creando oportunidades de crecimiento personal y atractivos beneficios para los empleados. La 
combinación, necesaria aunque no suficiente, será la encaminada a la gestión por procesos conducidos 
por verdaderos equipos bien equilibrados (equipos de alto rendimiento)”. 
 
De lo expuesto se deduce que existen notables diferencias entre los equipos de trabajo y los equipos de 
alto rendimiento.  De la bibliografía y bases de datos consultadas40, se han seleccionado algunos autores 
que ayudarán a conocer mejor el concepto y las características de estos equipos; así por ejemplo para 
Sagardoy (2002) los equipos de alto rendimiento son “un perfeccionamiento de los equipos/grupos de 
trabajo en los que se presta una exquisita atención en la selección de sus miembros, buscando que se 
trate de personas con habilidades complementarias y sumamente comprometidas con un propósito 
común. Intentan conseguir un objetivo de rendimiento muy claro y definido para cada uno de los 
miembros y para el conjunto, así como un enfoque de actuación simple y preciso del que se consideran 
mutuamente responsables”. 
 
Según el Centro de Estudios a Distancia de la Universidad Católica del Norte –CED- (2005) “En el ámbito 
de la gestión, los equipos de alto rendimiento se plantean como las agrupaciones de individuos que se 
desarrollan en una organización, en la cual los miembros que lo conforman tienen objetivos claros y 
compartidos.  La característica central está dada por la efectividad que logra el equipo, lo que se consigue 
por medio del cumplimiento de estándares requeridos; por la capacidad de trabajar juntos e 
interdependientemente; por el grado en que la experiencia de trabajo contribuye al desarrollo y 
satisfacción personal de los miembros. La importancia de contar con este tipo de equipos radica en que 
permiten mejorar tanto la productividad como la calidad de vida de los trabajadores. Además los equipos 
desarrollan más y mejores soluciones, ya que tienen la ventaja del aprendizaje organizacional”. 
 
Para Goñi (1998) “los equipos de alto rendimiento en general se caracterizan porque comparten un 
objetivo común, ya que existe un sentimiento de pertenencia al grupo y de cohesión muy marcado. 
Además, entre los componentes del equipo las relaciones son de confianza y respeto, la comunicación es 
abierta, la toma de decisiones es compartida y consensuada, y la capacidad del equipo para resolver 
problemas así como la flexibilidad de los miembros para realizar diversas funciones es elevada”. 
                                                 
40 El estudio de la bibliografía, se complementó con la búsqueda en las bases de datos Business Source Premier, ABI 
Inform Global (ProQuest Direct), y Emerald Database, de publicaciones que contuvieran como palabras clave el 
término: “High performance teams” relacionados con “EFQM model”, por ser este, precisamente, el modelo, que se ha 
utilizado para el diseño de la estructura metodológica, y que nos servirá para poder comprobar las Hipótesis 
planteadas. De esta segunda revisión surgieron nuevos elementos, que igualmente se han incorporado a los capítulos 
que configuran la parte teórica sobre los equipos de alto rendimiento, proporcionando mayor rigor y solidez a las 
distintas fuentes bibliográficas consultadas.  
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En este mismo sentido para Gautier y Vervisch (2001) “el surgimiento de un equipo de alto rendimiento se 
encuentra en su capacidad para compartir el liderazgo, lo que exige de sus miembros haber desarrollado 
competencias individuales y colectivas y el aprovechamiento de la situación propicia”.  El equipo de alto 
rendimiento se caracteriza, según estas autoras, “por el comportamiento de sus miembros en tres 
terrenos: el modo de decisión, la comunicación y la regulación. El modo de decisión, las formas en que un 
equipo puede realizar una elección varía entre: La decisión por el líder del equipo; La decisión delegada al 
experto del ámbito concreto en el que se debe tomar; La decisión previa consulta selectiva, y la decisión 
confiada al conjunto del equipo. La Comunicación: Los miembros del equipo aceptan confrontar sus 
opiniones y que las mismas sean confrontadas, así como los mensajes no verbales transmitidos en los 
intercambios. La Regulación: Los miembros del equipo de alto rendimiento dedican tanto tiempo y energía 
a la regulación, como a la producción de ideas o de resultados concretos. Aparte de la importancia 
asignada a los intercambios formales e informales, hay dos reglas implícitas que sustentan la actividad de 
la regulación: Favorecer los conflictos constructivos, y gestionar desde su aparición los conflictos 
interpersonales”.  
 
Según Gautier y Vervisch (2001) para poder llegar al estadio de equipo de alto rendimiento se necesita 
atravesar por distintos grados de madurez (Cuadro nº 7).  Por su parte Porret (2008) establece las 
características básicas de los equipos de alto rendimiento (Cuadro nº 8), y Drexler y Sibbet (1992) crean 
un modelo de equipo de alto rendimiento, (“Tem Performance Model”), que muestra las previsibles fases 
implicadas en la creación y el mantenimiento de los equipos.  Afirman que el equipo de desarrollo tiene 
siete etapas, cuatro para crear el equipo y tres para describir los niveles de rendimiento (Figura 16). 
 
Para Cilleruelo, et al. (2003), “las características que han de poseer los equipos para conseguir un alto 
rendimiento son las siguientes:  
    -  Liderazgo. La figura del líder va íntimamente ligada a la de equipo de trabajo. Un líder adecuado 
debe tener la visión de hacia dónde va la organización. El líder debe ser capaz de comunicar a su equipo 
las metas de la organización, para que los esfuerzos se dirijan hacia la dirección correcta. El buen 
liderazgo hace posible que los componentes del equipo de trabajo realicen su trabajo con orgullo. La 
capacidad de escucha y la empatía contribuyen a que los líderes se ganen el respeto.  
    -  Metas específicas, cuantificables. Sin una meta, no hay equipo. Un equipo tendrá más probabilidad 
de alcanzar el éxito en la medida en que todos sus componentes conozcan y comprendan su propósito y 
metas. Si existe confusión o desacuerdo, el éxito del equipo será más difícil de conseguir.  
    -  Respeto, compromiso y lealtad. El respeto mutuo entre los miembros del equipo y los líderes, es otra 
característica de los equipos eficaces. También existirá disposición a hacer un esfuerzo extra si está 
presente la lealtad y el compromiso con las metas.  
    -  Comunicación eficaz. Son numerosas las investigaciones que demuestran que este es el problema 
principal que perciben los empleados actualmente. El líder y los miembros del equipo deben intercambiar 
información y retroalimentación.  
    -  Aprender durante el camino. Debe obtenerse retroalimentación sobre el resultado del trabajo 
realizado por el equipo. Esta retroalimentación permitirá rectificar cuando se detecte que no se está en la 
dirección correcta. Por otra parte, el líder del equipo deberá reconocer los esfuerzos realizados, alabar 
cuando se está trabajando bien y redirigir cuando no es así.  
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    -  Pensamiento positivo. Permitir que las ideas fluyan libremente. Ninguna idea debe ser criticada. Las 
nuevas ideas son bienvenidas y asumir riesgos debe ser valorado y estimulado. Los errores deben ser 
vistos como oportunidades de crecimiento y aprendizaje, no como ocasiones para la censura y la 
reprensión.  
    -  Reconocimiento. El reconocimiento es una clave para la motivación; la otra es el reto, el desafío. El 
equipo debe ser reconocido por sus esfuerzos y resultados. 
 
 
Cuadro 7: Grados de madurez: de la colección de Individuos al equipo de alto rendimiento. 
 
CRITERIOS 
Colección de 
individuos 
Grupo Equipo 
Equipo de alto 
rendimiento 
Razón de ser Producción individual Intercambio de 
conocimientos. 
Proyecto Puesta en adecuación de 
la visión y del día a día 
Relaciones Individualistas: 
"cada uno para sí 
mismo" 
Prioritarias: 
"hacer cosas juntos, 
estar en grupo" 
Utilitarias: 
Cada uno se 
compromete en una 
misión común, las 
relaciones derivan de 
ellas 
Abiertas: 
Corresponsabilidad, 
solidaridad, apoyo 
Riesgos ligados a 
las relaciones 
Puerta abierta a la 
competencia 
Simbiosis: 
Prioridad a la 
relación/fusión 
Conformismo, cada uno 
se limita a lo que se 
espera de él 
Perdida de visión de la 
realidad: dar prioridad al 
sentido a costa de lo 
concreto 
Comunicación Técnica: intercambio 
de informaciones 
Afectiva: apunta a 
conocer mejor al otro 
Fundada en la 
confianza probada 
Aceptación incondicional 
Modo de 
definición de 
objetivos 
Individual, desafío 
centrado en las 
actividades ligadas a 
la profesión de cada 
uno 
Individual, pero con 
previa concentración: 
centrado en la 
satisfacción de las 
personas 
Compartido: centrados 
en el éxito común 
Para el equipo en relación 
con la visión compartida: 
cada uno contribuye al 
logro de dichos objetivos: 
reparto "móvil" 
Relación entre las 
actividades 
Poco o ningún 
vínculo interno. 
Vínculos internos 
definidos por el directivo 
Vínculos numerosos, 
flexibilidad en el reparto 
Vínculos integrados 
Métodos de 
trabajo 
O individuales o 
definidos por el 
directivo 
Intercambio de métodos 
personales para 
desplazarse a métodos 
colectivos 
Comunes identificados, 
evaluados y 
capitalizados 
Coexistencia de métodos 
individuales y de métodos 
comunes + innovación en 
los métodos 
Toma de 
decisiones 
Directivo: fundado en 
la autoridad de 
competencia o la 
legitimidad de status 
Directivo, previa 
concertación del grupo 
Por mayoría, previo 
análisis de las opciones 
Mayoritariamente 
consensual; coexistencia 
de diferentes modos en 
función de la naturaleza de 
la decisión 
Resolución de 
conflictos 
Vía jerárquica Técnica: 
abordados/afectivos: 
riesgos de 
estancamiento, de 
falsas interpretaciones 
Confrontación: los 
conflictos se 
contemplan como 
fuente de progreso 
Anticipación: 
Trabajo en paralelo sobre 
la producción del grupo y 
las relaciones 
 
Fuente: Gautier y Vervisch (2001) 
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Cuadro 8: Características del equipo de alto rendimiento 
 
CONFIANZA MUTUA 
Cualquier de los miembros ha de tener absoluta 
confianza en los demás. 
 Cooperación. 
 Confianza mutua entre los miembros del grupo. 
COMUNICACIÓN 
Cada miembro ha de ser capaz de enviar y recibir 
información del resto del grupo. 
 Ha de ser sincera. 
 Hay que transmitir sentimientos y actitudes. 
APOYO MUTUO 
Es esencial para que se mantenga unido el grupo. 
 La reciprocidad superará los intereses individuales. 
 Intercambio de puntos de vista. 
 Apoyo a razonamientos y respecto hacia las ideas 
formuladas por los demás. 
OBJETIVOS ORGANIZACIONALES 
Han de ser claros para todos. El objetivo es el elemento 
que aúna la acción. 
 Los que no haya señalado la organización lo ha de 
hacer el grupo. 
 Se ha de tener en cuenta que el proceso puede ser 
largo y laborioso en un entorno cambiante. 
ABORDAR LAS DIFERENCIAS 
Como en todos los grupos, surgirán dificultades. 
 Se ha de tener un método para resolver las diferencias 
o desacuerdos entre los miembros. 
 Diálogo, reflexión y, si es necesario, votación. 
CULTURA DE EQUIPO 
Se da cuando el grupo desarrolla sus propias normas 
explícitas o implícitas para la actividad y para resolver 
problemas. 
 Mentalización para compartir los éxitos y los fracasos 
(nunca de una forma individualizada). 
 Los fracasos se enfocan como algo que ha servido 
para aprender y no se invierte tiempo en reproches. 
HABILIDAD 
En el proceso de elección de los miembros se ha de 
tener en cuenta ciertas habilidades necesarias. 
 Habilidad intelectual para pensar y decidir 
colectivamente. 
 Habilidad social para comunicar, escuchar, apoyar y 
buscar el consenso (generalmente en una reunión). 
UN LÍDER 
Al inicio se elige la dirección de la organización, después 
será ese líder quien elija el grupo, aunque si en su 
momento fue seleccionado por su elevada capacidad de 
liderazgo, lo normal es que se mantenga como tal, pero 
si no es así será el grupo quien elegirá otro líder. 
 Busca la participación de los miembros. 
 Define el marco donde se desarrolla el equipo. 
 Las posibles decisiones importantes las somete a la 
consideración del grupo. Las decisiones se toman por 
consenso o, en caso extremo, por votación. 
 Ha de tener buena formación. 
 Ha de saber cohesionar al grupo, ser comunicativo, 
tener habilidades en el trato. 
 
Fuente: Porret  (2008) 
 
 
Figura 26: Team Performance Model 
 
 
 
Fuente:  Drexler y Sibbet (1992) 
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Por otra parte Bowsher (2001) afirma que “en los equipos de alto rendimiento sus integrantes trabajan 
bien juntos, con una actitud positiva; se comunican con eficacia, al tiempo que se enorgullecen de su 
trabajo. El líder del equipo garantiza que las tareas se terminen, aunque para ello necesiten trabajar horas 
extraordinarias; sus miembros compensan las deficiencias de los empleados de bajo rendimiento, y 
pueden mejorar a las organizaciones”.  
 
En la identificación de los comportamientos que caracterizan a los equipos de alto rendimiento, Buchholz y 
Roth (1992) fundamentan lo que consideran los “Ocho atributos del equipo de alto rendimiento”, a saber:   
 Liderazgo participativo, crea interdependencia dando fuerza, liberando y sirviendo a otros. 
 Responsabilidad compartida, establecen un estilo de trabajo en el que todos los miembros del 
equipo se sienten tan responsables como el gerente por la eficiencia del equipo. 
 Comunidad de propósito, todos tienen claro el por qué y el para qué de la existencia del equipo y 
sus funciones. 
 Buena comunicación, crean un clima de confianza y comunicación abierta y franca. 
 La mira en el futuro, para ver el cambio como una oportunidad de crecimiento.  
 Concentración en la tarea, se mantienen reuniones centradas en los objetivos (resultados) 
previstos. 
 Talentos creativos, los talentos y la creatividad individuales están al servicio del trabajo del 
equipo. 
 Respuesta rápida, en la identificación y aprovechamiento de las oportunidades. 
En este mismo sentido para Macmillan (2001) existen seis características (modelo «La rueda del equipo»), 
que han demostrado ser altamente eficaces en el diseño y la formación de equipos de alto rendimiento 
que normalmente ofrecen unos resultados de negocio excepcionales. Estas seis características de lo que 
se denomina “La Rueda del Equipo” de Macmillan  son las siguientes: 
    1) Propósito común: El ingrediente más importante de un equipo es tener una tarea o propósito que 
sea claro, común y convincente. El poder de un equipo surge del propósito al cual esté alineado cada 
miembro del equipo. La tarea de cualquier equipo es lograr un objetivo a niveles  excepcionales de 
rendimiento. Los equipos no son el fin en sí mismo sino el medio hacia el fin. Por lo tanto, los equipos de 
alto rendimiento se orientarán por la misión, y al final se juzgarán por los resultados que logren. 
    2) Funciones claras: Los equipos de alto rendimiento también se caracterizan por tener papeles bien 
definidos. Cada miembro del equipo conoce claramente cuál es su papel y el de los demás. Las funciones 
tienen que ver con la manera en que diseñamos, dividimos y distribuimos el trabajo del equipo. Aunque 
este concepto es lógico, muchos equipos de ministerio descubren que implementarlo es desafiante. A 
menudo hay la tendencia de llevar la definición de su papel a los extremos o no implementarla por 
completo. Sin embargo, cuando aciertan, los miembros del equipo descubren que para obtener resultados 
sinérgicos es clave hacer su propia combinación con más eficiencia, logrando así que aumenten sus 
esfuerzos colectivos. 
    3) Aceptación del liderazgo: Los equipos eficientes necesitan un liderazgo claro y competente. Muchos 
grupos pierden su camino por no tener ese liderazgo. Aunque un propósito claro y común puede ser la 
contribución más importante para que el equipo logre el impacto debido, el liderazgo inadecuado será la 
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razón principal de la incompetencia del mismo. La mayoría de los equipos se componen de voluntarios, y 
éstos no se administran, sino que por el contrario requieren un liderazgo que ellos mismos acepten y que 
sea capaz de estimular los niveles de consagración, iniciativa y creatividad que motiven niveles 
excepcionales del desempeño tanto individual como colectivo. 
    4) Procesos eficaces: Los equipos también tienen procesos de negocios que incluyen resolver 
problemas, tomar decisiones, administrar las reuniones, procesar los reclamos de seguro, diseñar 
productos y otras cuestiones que tienen en cuenta para alcanzar su misión. La esperanza es que en todos 
estos procesos cada uno tenga un papel claro y específico que se base en su función, dones, habilidades y 
pericias. Sin embargo, con frecuencia sucede que muchas organizaciones no tienen procesos o estos son 
inadecuados y mal definidos. Los equipos eficientes identifican, planifican y dominan los procesos clave del 
equipo y de su empresa, y constantemente evalúan la eficiencia de esos procesos clave. 
    5) Relaciones sólidas: Si los equipos están dispuestos a establecer relaciones sólidas en un entorno 
seguro, mejoran drásticamente sus habilidades para cooperar y realizar el trabajo. No obstante, la 
diversidad puede ser importante porque un equipo tiene una ventaja clara cuando sus miembros observan 
al mundo a través de diferentes perspectivas: función, género, procedencia étnica, personalidad, dones 
naturales, experiencia y perspectiva. Su sinergia producirá soluciones creativas. La diversidad se presta 
para que en ocasiones haya discordia, conflicto e interrupción en la comunicación, por eso las diferencias 
entre los equipos se deben compensar mediante la confianza, la aceptación, el respeto, la cortesía y una 
generosa dosis de comprensión.  Un compromiso fuerte con un propósito común, funciones claras del 
equipo, aceptación del liderazgo y relaciones sólidas llevará al equipo del conflicto divergente a una 
dirección compartida y convergente. 
    6) Comunicación clara: La comunicación es un medio de cooperación. Uno de los motivos principales 
para que las empresas implanten equipos de alto rendimiento es que las organizaciones que se basan en 
equipos, responden mejor y más rápido. Un equipo, o la organización en la cual reside, no puede moverse 
más rápido de lo que comunica. La comunicación rápida, clara y exacta es el distintivo del alto rendimiento 
de los equipos. Estos equipos llegan a dominar el arte de hablar con franqueza y como consecuencia se 
evitan los malentendidos y la confusión. Las ideas se mueven sin impedimentos. El equipo comprende que 
la comunicación eficiente es la clave para pensar colectivamente y encontrar sinergia en las soluciones 
para el equipo. Como resultado, abordan la comunicación con una determinación intencional. 
 
El modelo de equipos de alto rendimiento de Macmillan (2001), permite visualizar  el desarrollo progresivo 
del equipo, y aplicando eficientemente sus principios los equipos pueden evitar las dificultades y 
problemas que frecuentemente les hacen fracasar.   
 
Según Gitman y Mcdaniel (2001) “la formación de equipos de alto rendimiento tiene lugar para abordar 
ciertas cuestiones o para resolver problemas complejos, y con frecuencia tienen plazos muy cortos y 
determinados para presentar soluciones eficaces; se constituyen para alcanzar una eficiencia máxima”, y 
para formar un equipo capaz de producir estos resultados afirman que es necesario tener en cuenta los 
siguientes consejos: (1) Formular el propósito del equipo y compártalo. Analizar la razón de ser del 
equipo. (2) Formular metas específicas y desafiantes. Analizar las expectativas y los resultados 
mensurables. (3) Formular un enfoque de colaboración. Analizar los métodos y las estrategias para 
trabajar juntos. (4) Definir las funciones con claridad. Analizar la función que desempeña cada miembro 
del equipo.  (5)  Resolver los conflictos desde el principio. (6) Definir las habilidades complementarias. 
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Determinar que habilidades están presentes en el equipo. Analizar cómo cada miembro podrá usar sus 
habilidades para asegurar el éxito del equipo. (7) Reorganizar las lagunas de habilidades que haya en el 
equipo y analizar cómo resolverlas. 
 
Por otra parte los citados autores hacen hincapié en las dificultades que deben sortear estos equipos para 
que no acaben siendo destruidos, son las siguientes: a) Carecer de un objetivo común; si el equipo no 
tiene una visión, evidentemente no llegará a ninguna parte. b) Choque de personalidades; cuando las 
personas chocan, no hay cooperación ni creatividad. Todos los miembros del equipo deben tener 
capacidad para resolver enseguida los conflictos y para crear un ambiente armonioso. c) Experiencia 
demasiado parecida; cuando no hay diversidad de habilidades entre los miembros del equipo, éste pagará 
las consecuencias. Los conjuntos de habilidades que se complementan refuerzan la eficacia general. d) 
Normas éticas cuestionables; los asuntos relativos a las normas éticas pueden destruir al equipo muy 
rápidamente. La suspicacia acabará incluso con el mejor de los equipos. e) Distintas formas de trabajar; 
suele ser mejor que los estilos de trabajar sean complementarios. Los estilos que chocan producen 
molestia y conflictos entre los miembros del equipo. 
 
Para Olamendi (2008) “el trabajo en equipos de alto rendimiento es uno de los grandes recursos que 
deben explotar las organizaciones modernas, y la empresa debe ser un gran equipo por la suma de los 
diferentes grupos que participan en la misma”, afirmando que “no hay recetas globales y cada empresa 
debe crear su particular cultura de equipos conforme a sus medios técnicos y humanos. En este sentido 
apunta que “lo que distingue a un equipo de alto rendimiento es: 
    1º)  Conocimiento de los demás miembros de equipo: Cada miembro del equipo debe conocer a la 
perfección el objeto del grupo, la tarea que debe realizar individualmente, pero también las tareas que 
tienen que llevar a cabo los demás componentes del grupo. 
    2º)  Sensaciones compartidas: Los miembros del equipo experimentan una doble sensación, la del 
poder del grupo, unida a la sensación del poder personal. 
    3º) Confianza e iniciativa: Todos tienen respeto mutuo, son capaces de compartir responsabilidades, 
tomar iniciativas y afrontar retos conjuntos e individuales. 
    4º) Comunicación: Escuchar se considera tanto o más importante que hablar. Se valora positivamente 
las opiniones diferentes. 
    5º)  Sinceridad: Los miembros son conscientes de sus fortalezas y debilidades. Los demás conocen sus 
fortalezas y debilidades (retroalimentación honesta). 
    6º)  Flexibilidad: Cada componente es capaz de desempeñar distintas tareas según las necesidades de 
cada momento. El liderazgo es compartido, los esfuerzos del grupo son identificados y coordinados por 
cualquiera de los componentes cuando es necesario.  Todos asumen el cambio continuo y están 
dispuestos a adaptarse a las nuevas circunstancias, sean las que sean. 
    7º)  Óptima productividad: Todos los miembros realizan sus tareas, cumplen los plazos y alcanzan sus 
metas tanto individualmente como en equipo. 
    8º) Reconocimiento de éxitos individuales: Los miembros del equipo se sienten apreciados por los 
demás y experimentan una sensación de satisfacción personal en relación con su labor y contribución para 
el alcance de los objetivos fijados, no importando quién es el primero que llega a la meta. Esto potencia 
un alto nivel de moral en cada momento”. 
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En cuanto a cómo deben actuar los equipos de alto rendimiento Olamendi (2008) afirma que una de las 
claves del éxito es que “las empresas incluyan a sus directivos en los equipos, por que así se refuerzan la 
motivación de éstos grupos continuamente”. Otra de las claves es que “los equipos estén integrados en el 
organigrama de la empresa (no sean considerados como algo ajeno), y se les confiera una elevada 
capacidad de decisión, de esa forma estos equipos ayudarán a eliminar las barreras estructurales, y a 
destruir los –silos- funcionales así como a aumentar la innovación, acelerar el grado de respuesta y la 
actuación”. Por último asegura que “los equipos bien organizados, incentivados y que cuenten con el 
apoyo necesario aumentan la calidad y la productividad de los procesos de producción de la empresa, 
independientemente de su sector de actividad”. 
 
Para García y Leaño (2012) “la creación de equipos de alto rendimiento presenta un gran número de 
ventajas adicionales para las organizaciones actuales e integrantes. Tanto los grupos como los equipos de 
alto rendimiento son estructuras que al interior de la organización ofrecen grandes cambios positivos de 
los cuales se deben de extraer el máximo de beneficios”.  
 
Según Tarí y García Fernández (2013) “Las organizaciones que tienen un mayor grado de gestión del 
conocimiento, a través del trabajo en equipo, entre otras prácticas, obtienen mayores resultados, tanto 
operativos, como financieros y de innovación”.   
 
Como conclusión de todo lo expuesto anteriormente podemos decir que en un entorno cada vez menos 
predecible, los sistemas de trabajo en equipo adquieren una importancia fundamental; Se ha pasado de 
considerar al individuo como la unidad laboral básica a considerar al grupo como célula fundamental de 
toda la organización (Palomo, 2008).  Partiendo de la base de que el fin último de cualquier organización 
es satisfacer a los clientes de forma rentable, obtener resultados y lograr el desarrollo profesional y la 
satisfacción de los trabajadores, Urcola (2011) afirma que uno de los ejes básicos de actuación es el de 
potenciar el trabajo en equipo, impulsando la participación de los trabajadores.  
 
En este contexto podemos afirmar que los equipos de alto rendimiento son los que están formados por 
personas comprometidas que comparten una visión común (Chester y Gostick, 2011). Son los que crean y 
desarrollan un clima de confianza, todo ello con el objetivo de reducir el estrés del equipo, mejorar la 
relación entre los colaboradores, disfrutar de un ambiente laboral positivo, incrementar la productividad de 
la organización y, en consecuencia, su rentabilidad (Hunsaker y Alessandra, 2010) 
 
 
 
2.3.  Elementos estratégicos que favorecen el despliegue de los Equipos de alto rendimiento y 
su institucionalización.  
 
Hay características de los equipos de alto rendimiento que dependen fundamentalmente del tipo o 
contexto de las organizaciones en las que se desarrollan. Es cierto que hay características más universales 
que favorecen el alto rendimiento de los equipos (liderazgo, capacidades, habilidades, conocimientos de 
sus miembros, una meta común, una buena comunicación, el ambiente de trabajo) sin embargo, hay otras 
que están asociadas a un factor fundamental cómo es el tipo, características, estado y posición de la 
organización en cuestión (Fernández y Winter, 2003). 
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De ahí la importancia de que los directivos implanten y desarrollen los equipos de alto rendimiento a 
través del sistema de mejora continua como parte consustancial del despliegue de las acciones y objetivos 
estratégicos dentro de la planificación estratégica de sus organizaciones.   
 
En este contexto la planificación estratégica y en su despliegue la gestión de la calidad constituye uno de 
los ejes estratégicos fundamentales para desarrollar un plan de mejora continua en las organizaciones, y 
en el que los equipos de alto rendimiento forman parte del mismo como un instrumento básico para poder 
alcanzar los objetivos estratégicos.  La Gestión de la Calidad también se ha convertido en una prioridad 
competitiva, y su evolución en los últimos años ha llevado a que en la actualidad existan diferentes 
modelos para implantar las prácticas que esta filosofía propone (García-Bernal, et al., 2004).  Ejemplos de 
estos métodos son el Modelo Malcom Baldrige americano, el Modelo EFQM de excelencia europeo, las 
Normas ISO 9000, y el más reciente Modelo Seis Sigma.   
 
En los sistemas de gestión de la calidad, basados en los modelos de Gestión de la Calidad Total (Total 
Quality Management –TQM-), los principios de mejora contínua y trabajo en equipo son instrumentos 
básicos para poder alcanzar la excelencia en sus resultados y la satisfacción de todos los stakeholders 
(Leal, 1997 y James, 1997).  Un sistema de gestión de la calidad se caracteriza por una serie de principios 
básicos que sirven para guiar las actuaciones de la organización en materia de calidad, así como a su vez, 
por un conjunto de técnicas y prácticas que son los instrumentos para implantar dichos sistemas (Dean y 
Bowen, 1994; Powell, 1995; Lau y Anderson, 1998).  
 
Según Cruz (2001) “se pueden agrupar en nueve los principios que resultan básicos en los sistemas de 
gestión de la calidad total –TQM-; éstos son: la orientación al cliente, el liderazgo y compromiso de la 
dirección, compromiso y participación de los empleados, trabajo en equipo, formación, la cooperación con 
proveedores, la mejora continua, la gestión de procesos y la cultura organizativa de calidad”.   Todos 
estos principios constituyen áreas clave de la organización que gestionadas correctamente, mejoran la 
competitividad y contribuyen a generar la excelencia empresarial (Kanji, 1998). 
 
En esta investigación se ha trabajado con el Modelo EFQM de Excelencia por ser el que despliega una 
estructura ideal de gestión y de mejora continua para las organizaciones (Sandbrook, 2001).   
 
Por otra parte han sido numerosos los estudios que han analizado la relación de la calidad con diferentes 
medidas de resultados, en función del impacto que tiene sobre los ingresos, sobre los costes, y sobre la 
rentabilidad (medida a través de la rentabilidad sobre inversiones, ROI).  Entre los estudios empíricos que 
han demostrado la influencia de los indicadores económico-financieros sobre los resultados de aquellas 
empresas en las que se han aplicado sistemas de gestión de la calidad, destacan los recogidos en el 
Cuadro nº 9. Igualmente se han llevado a cavo distintos estudios empíricos con el objeto de estudiar la 
relación existente entre los modelos de excelencia de gestión de la calidad total que aplican las empresas 
más reconocidas (ganadoras de premios a la calidad), y los resultados que obtienen esas compañías en su 
gestión.  
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Cuadro 9: La gestión de la calidad y los resultados económico-financieros 
 
  RESULTADOS ECONÓMICO-FINANCIEROS 
  Medidas subjetivas Medidas objetivas 
TQM 
Lemak, Reed y 
Satish (1997) 
 
Cotizaciones diarias de la empresa. Margen de 
beneficios (Bº de explotación / ventas netas). 
Easton y Jarrell 
(1998) 
 
Ganancias de las acciones en el mercado. 
Ingresos netos, ingresos operativos y ventas 
Chapman, Murray y 
Mellor (1997) 
 
Beneficio después de impuestos / participaciones 
de accionistas. Rentabilidad económica y ratio 
ventas/nº de empleados. 
Hendricks y Singhal 
(1999) 
 
Valor de cotización de las acciones. Ingresos de 
explotación, incremento de empleados y de 
inversiones. 
Ittner y Larcker 
(1997) 
 
Rentabilidad sobre activos, sobre ventas y 
crecimiento de las ventas. 
Samson y Terziovski 
(1999) 
 
Costes de calidad, productividad, cash flow, y 
crecimiento de ventas. 
Powell (1995) 
Rentabilidad y crecimiento de las 
ventas. 
 
Leal (1997) 
Rentabilidad y crecimiento de las 
ventas. 
 
Chenhall (1997) Rentabilidad de la empresa.  
Sun (1999) 
Reducción costes e incremento 
rentabilidad. 
 
ISO 
9000 
Rahman (2001) 
Incremento de rentabilidad, de 
ingresos y de clientes. 
 
Terziovski, Samson 
y Dow (1997) 
 
Crecimiento de las ventas y de las 
exportaciones, cash-flow. 
Heras et al. (2000)  Rentabilidad económica (BAIT / activos totales) 
Lima Resende y 
Hasenclever (2000) 
 
Ingresos sobre activos, ingresos sobre ventas, y 
ventas sobre activos 
Häversjö (2000)  Rentabilidad económica (BAIT / activos totales) 
Arana y López 
(2002) 
 Rentabilidad económica (BAIT / activos totales) 
Nicolau y Sellers 
(2003) 
 Precio de cotización de las acciones 
Arana et al. (2004)  Rentabilidad económica 
Sharma (2005)  
Margen de Bº, crecimiento de las ventas y 
ganancias de las acciones 
 
Fuente: Marín, Gimeno y Ruiz-Olalla (2007) 
 
 
Aunque en un principio existió una falta de consenso en la literatura acerca de la relación existente entre 
la implantación de sistemas de de gestión de la calidad total y los resultados, (entre otros: Haim, 1993; 
Easton y Jarrell, 1998; Powell, 1995; Spitzer, 1993; Samson y Terziovski, 1999; Reed et al., 1996; Myers y 
Ashkenas, 1993); sin embargo, estudios empíricos recientes llevados a cabo por distintos profesores 
concluyen, afirmando que existe una relación positiva entre la gestión con modelos de calidad total 
(EFQM, Deming, Malcom Baldrige, Iberoamericano, Canadiense, etc), y los resultados que han obtenido 
aquellas empresas galardonadas con alguno de los premios que se fundamentan en los citados modelos. 
 
Esta nueva visión de la organización engloba un marco conceptual más adecuado que  debe permitir a las 
empresas obtener el máximo beneficio (rendimiento) en su gestión, y existen numerosos trabajos 
empíricos que así lo acreditan (Hendricks y Singhal, 1996, 1997, 1999; Sellers y Nicolau, 2001; Arana, 
Heras y Casadesús, 2005; Boulter, Bendell, Abas, Dahlgaard y Singhal, 2005).   
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En especial destaca el estudio de investigación “Does implementing an effective TQM program actually 
improve operating performance?41 Empirical evidence from firms that have won quality awards”, realizado 
en 1997 por los profesores Kevin Hendricks (Universidad de Ontario) y Vinod Singhal (Instituto 
Tecnológico de Georgia, Atlanta), y entre las conclusiones del mismo se afirma que “cuando la TQM se 
implanta de forma efectiva los resultados financieros mejoran drásticamente”.   
 
En este sentido Rodríguez (2007) afirma que para poder alcanzar el incremento de la productividad 
necesario que permita a las empresas conservar los empleos se requieren entre otros los siguientes 
factores: usar equipos autogestionados y de alto rendimiento, y crear procesos de mejora continua.  
 
Por otra parte estudios de investigación como el de Accenture “Empresa de alto rendimiento” realizado por 
Breene y Nunes (2005) han podido determinar que “una empresa de alto rendimiento es aquella que 
equilibra eficazmente los objetivos de hoy con los de mañana; su rendimiento es siempre superior al de 
sus competidores, incluso en aquellos momentos más difíciles e inciertos, en los que convierten los 
obstáculos en oportunidades para reimpulsar su crecimiento. Para ser verdaderamente de alto 
rendimiento, la empresa debe sobrevivir y prosperar en diferentes entornos con cambios económicos y de 
mercado”. 
 
Los argumentos expuestos avalan la importancia que tiene el sistema de trabajo en equipo como uno de 
los instrumentos fundamentales dentro del sistema de gestión de calidad total que desarrollan las 
organizaciones.  El sistema de trabajo en equipo, y en especial los equipos de alto rendimiento, puede ser 
un elemento coadyuvante para que las organizaciones mejoraren en su gestión, y por ende en su cuenta 
de resultados.  Los equipos de alto rendimiento son uno de los agentes o actores que participan 
activamente en el complejo proceso de implantación de un modelo de TQM (Total Quality Management) 
como una parte más de la realidad holística y multidimensional de la organización (Arana, Heras y 
Casadesús, 2005). 
 
Si como acabamos de ver, la relación entre la gestión de la calidad total y el sistema de trabajo en equipos 
de alto rendimiento es fundamental para lograr avanzar en el proceso de mejora continua en la 
organización, no es menos evidente que otro factor clave lo constituyen los grupos de interés que se 
integran en los citados equipos.  Factor estratégico clave del que depende que la organización sea capaz 
de alcanzar, o no, el alto rendimiento buscado. Es decir, los equipos para ser verdaderamente de alto 
rendimiento, deben contar con un recurso/activo estratégico clave, los grupos de interés -stakeholders- 
implicados.   
 
                                                 
41
 La metodología seguida por este trabajo consistió en el seguimiento estadístico de los resultados públicos de 600 
entidades que hubieran demostrado la idónea implantación del modelo de Calidad Total (Premio Malcolm Baldrige en 
los EE.UU) en comparación con otras similares que no lo hubieran hecho. Para ello, se definieron parejas de entidades 
con idénticos datos públicos (cifra de ventas, tipo de sector, número de empleados, volumen de activos...) y se controló 
sus respectivas evoluciones antes y después de que una de ellas hubiera ganado un premio de Calidad Total (con lo 
que se asumía que había implantado idóneamente el modelo). Se analizaron dos períodos de tiempo: (1) Cuatro años 
antes de ganar el premio, para comprobar si en el último año de este período la implantación había supuesto algún 
deterioro de estos datos en la futura premiada debido a la implantación. (2)  Cuatro años después de haber ganado el 
premio, para analizar la evolución de estos datos que estadísticamente parece evidente están correlacionados con la 
implantación.  
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En este contexto se denominan activos estratégicos los recursos y capacidades cuando son determinantes 
de la ventaja competitiva de la organización (García y Enrione, 1994). Las características fundamentales 
que deben reunir los recursos para ser considerados como estratégicos, según la mayoría de los autores 
(entre otros Barney, 1991; Grant, 1991; Schoemaker, 1992; Amit y Schoemaker, 1993; Peteraf, 1993), es 
que sean valiosos, es decir, tienen que contribuir a la consecución de ventajas competitivas; además, 
tienen que ser recursos escasos y duraderos, y no ser poseídos por la competencia actual o potencial, de 
otro modo dejarían de ser valiosos, a su vez, estos recursos deben ser difícilmente imitables, no 
sustituibles y no comercializables en el mercado para poder mantener a largo de ventaja competitiva. En 
definitiva, los recursos o activos estratégicos han de ser el resultado de una sucesión de decisiones 
estratégicas y operativas llevadas a cabo por la empresa a lo largo de su vida, y contribuyen a la 
consecución de ventajas competitivas sostenibles (Cruz, 2001). 
 
En cuanto a los stakeholders implicados en los equipos de alto rendimiento, los empleados de las 
organizaciones ocupan un lugar primordial, y en la bibliografía encontramos numerosas referencias al 
respecto; así para Wright y McMahan (1992), la gestión estratégica de los recursos humanos implica dos 
aspectos: (1) la relación de las prácticas de recursos humanos con la postura estratégica de la 
organización (Dyer, 1987; Golden y Ramanujan, 1985); (2) la coordinación o congruencia entre las 
distintas prácticas de gestión de los recursos humanos (Schuler y Jackson, 1987; Wright y Snell, 1991).  
Según este planteamiento, las prácticas de recursos humanos y sus determinantes son las variables más 
importantes de la gestión estratégica de los recursos humanos. Los sistemas de recursos humanos pueden 
ser definidos como un conjunto de prácticas que son internamente consistentes (Dyer y Reeves, 1995; 
Huselid, 1995). Dichos sistemas reflejan la importancia de la existencia de un conjunto de prácticas en 
contraposición a las prácticas aisladas, para lograr un mayor desempeño organizativo, tesis que ha sido 
respaldada por distintos autores (Arthur, 1994; Huselid, 1995; MacDuffie, 1995).   
 
En este sentido, es posible recoger en la literatura resúmenes (Dyer y Reeves, 1995; Youndt et al., 1996; 
Becker y Gerhart, 1996) de las mejores prácticas de recursos humanos sugeridas por distintos autores 
(Arthur, 1992, 1994; Pfeffer, 1994; MacDuffie, 1995; Huselid, 1995).  Dos de las prácticas del sistema de 
recursos humanos basado en el aprendizaje organizativo comúnmente aceptada son las de: 
“Experimentación, nuevas ideas, mejora continua, recompensas, apertura al cambio” y  la de “Trabajo en 
equipo, importancia del grupo, espíritu colectivo, colaboración” (Hedberg, 1981; Brown y Duguid, 1991;  
Arthur, 1992; Leonard, 1992; Ulrich et al, 1993;  Pfeffer, 1994; Huselid, 1995; MacDuffie, 1995; Nevis et 
al., 1995; Weick y Westley, 1996; Tannenbaum, 1997; Goh y Richards, 1997).  Para los citados autores 
estas prácticas son esenciales para incrementar o desarrollar la capacidad de aprendizaje organizativo, y 
por ende, para desarrollar estrategias que conduzcan al logro de ventajas competitivas sostenibles. La 
participación de los empleados de la empresa en el sistema de trabajo en equipo en general, y en equipos 
de alto rendimiento en particular, puede constituir una práctica excelente del sistema de gestión de 
recursos humanos, que puede conducir al logro de una ventaja competitiva sostenible. 
 
La eficacia de cualquier organización está en función de su personal y otros grupos de interés afectos, de 
las relaciones entre ellos, de las relaciones dentro de los equipos, y de las relaciones entre los equipos 
dentro del marco organizacional.  Este enfoque holístico crea compromiso, asunción de responsabilidad y 
adhesión a las mejoras organizacionales.  
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Esta eficacia organizacional aumenta cuando la misión y objetivos, la visión, la estrategia, los procesos de 
trabajo, la estructura y los sistemas de la organización están alineados para servir de apoyo a los 
esfuerzos de las personas que están creando valor en el mercado.  Esto contribuye a crear una fidelidad 
organizacional que apuntala el desarrollo de la confianza interpersonal y el “empowerment” directivo. 
 
La metodología adecuada pasa por realizar un diagnóstico adecuado de la situación planteada que ayude 
a diseñar una solución que aborde las causas, adoptando una visión de conjunto alineando a las personas, 
los sistemas y los procesos, con el fin de cubrir las necesidades de la organización. En este sentido según 
Michael Hammer (1994) “para conseguir una organización los suficientemente flexible como para que se 
pueda ajustar rápidamente a las cambiantes condiciones del mercado, ágil para poder superar el precio de 
cualquier competidor, tan innovadora que sea capaz de mantener sus productos y servicios 
tecnológicamente actualizados, y tan dedicada que rinda al máximo de calidad y servicio al cliente, es 
preciso que se organice por procesos”. 
 
Para Consolación y Cuatrecasas (2001)  “En las empresas que se rigen por procesos, el control está en 
manos de los equipos que ejecutan los procesos; sin embargo la idea es formar un equipo con las 
personas que en una estructura funcional forman parte de distintos departamentos persiguiendo todas un 
objetivo común. La organización por procesos favorece algo tan importante como es que todos miren 
hacia una misma dirección y unos mismos objetivos, cosa que no ocurre en la organización por áreas 
funcionales”. 
 
En este contexto los equipos de alto rendimiento son una de las herramientas más útiles para garantizar la 
implantación eficaz, estableciendo medidas y una evaluación del rendimiento, de tal manera que la 
organización pueda aprender en cada fase.  Los citados equipos se concentran en producir los resultados 
de rendimiento que busca la organización.  La mejora continua del rendimiento de las personas pasa por 
el aprendizaje, si bien con demasiada frecuencia, el conocimiento adquirido se aplica mal, 
desvaneciéndose con rapidez a los pocos días.   
 
Sin embargo la metodología basada en los equipos de alto rendimiento permite estimular el deseo de 
aprender de los empleados y otros grupos de interés implicados en estos equipos.  En este sentido la 
alineación de los sistemas y estructuras de la empresa con los objetivos de los equipos de alto 
rendimiento, garantiza que el conocimiento y el aprendizaje puedan ser aplicados en la organización.  
 
El principio estratégico básico de gestión del conocimiento se garantiza con la implementación de un 
proceso de aprendizaje eficiente. En este sentido para Pavez (2000), “el proceso de gestión del 
conocimiento debe entenderse como los subprocesos necesarios para el desarrollo de soluciones 
orientadas a generar las bases del conocimiento de valor para la organización”.  
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Figura 37: Mapa de procesos para la gestión del conocimiento a través de EAR 
 
 
Fuente: Elaboración propia 
 
 
Cadena de valor => Equipos de alto rendimiento 
 
 
Diagnosticar/planificar/diseñar 
 Comprender las necesidades del cliente y de otros grupos de interés implicados 
 Definir y medir los resultados actuales 
 Cuantificar la diferencia entre las necesidades de los grupos de interés y los resultados deseados. 
 Identificar los comportamientos de trabajo que influyan en los resultados. 
 Analizar la dinámica que impulsa el comportamiento cultural 
 Determinar si los procesos actuales se basan o no en las miras y objetivos y en la estrategia de la 
organización. 
 Comparar las miras y objetivos y la estrategia de la organización con las necesidades del cliente y 
de otros grupos de interés implicados.  
 
Diseñar 
 La misión y objetivos del Equipo de Alto Rendimiento con respecto a la visión, los valores y la 
estrategia de la empresa. 
 Los procesos, sistemas y estructuras globales. 
 El impacto a los cuatro niveles. 
 El compromiso y el plan de implantación oficial 
 Las metas y los indicadores. 
 El firme compromiso y la adhesión del personal y de las partes interesadas. 
 
Ejecutar 
 Revisar las necesidades de los grupos de interés –stakeholders-  y clarificar los objetivos. 
 Desarrollar un plan y un proceso de comunicación. 
 Identificar los Equipos de Alto Rendimiento de implantación y la responsabilidad de los procesos. 
 Desarrollar y producir herramientas. 
 Programas de prueba piloto 
 
Desarrollar/controlar/revisar 
 Supervisar, revisar, evaluar, ajustar y comunicar. 
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 Fijar un proceso de “feedback” de revisión de la Mejora 
 Revisar las medidas de rendimiento.  
 Evaluación permanente.  
 Mejoras continuas y permanentes a los 4 niveles. 
Actuar/innovar 
 Crear planes de implantación estandarizados. 
 Poner en práctica las recomendaciones de los Equipos de Alto Rendimiento. 
 Involucrar a todo el personal afectado. 
 Impartir “coaching” permanente. 
 Crear indicadores de renovación y fijar fechas de renovación. 
 Rendir cuentas y definir responsabilidades. 
 
 
Recapitulando los conceptos teóricos expuestos anteriormente, y con la intención de favorecer el 
despliegue estratégico de los equipos de alto rendimiento y su institucionalización en el sistema de gestión 
de la organización, se representa en la Figura nº 17 el marco del “Mapa de procesos tipo para la gestión 
del conocimiento” en el que se inserta el proceso clave “equipos de alto rendimiento –EAR-” y su 
despliegue en los subprocesos de la cadena de valor. 
 
Conviene tener presente que el principal impulsor de la institucionalización del sistema de trabajo en 
equipo, es la decisión de la dirección de la organización de atribuir un carácter estratégico, más que 
operativo, a la gestión a través de equipos de alto rendimiento, y los posteriores esfuerzos por trasladar 
esa decisión a la arquitectura de negocio y al modelo operativo de la empresa.  
 
 
2.4.  Los condicionantes de los equipos de alto rendimiento en las empresas 
 
Según Amorós (2007) “el éxito en la implementación de un sistema de trabajo en equipos de alto 
rendimiento en las empresas incardinado en el sistema de gestión de calidad total de la empresa, depende 
de tres factores fundamentales, a saber: las características que conforman este tipo de equipos, la 
comunicación entre sus miembros, y la cultura organizacional existente.   
 
    -  En cuanto a la primera, es decir, las características que conforman los equipos de alto 
rendimiento, se pueden crear equipos eficaces o de alto rendimiento teniendo en cuenta que: (1) - Los 
mejores equipos de trabajo tienden a ser pequeños. (2) - Los miembros deben poseer entre tres tipos de 
habilidades: para la solución de problemas, experiencia técnica, y de toma de decisiones. Además se 
necesita que los miembros sepan escuchar, y sean capaces de ofrecer retroalimentación. (3) - Cada 
persona como sabemos es diferente y en los equipos se desempeñan diferentes papeles. (4) - El equipo 
debe tener una visión en común, traducido en metas específicas. (5) - Necesitan un líder y una estructura 
que proporcione un enfoque y dirección, las tareas deben estar designadas, y el trabajo debe estar 
equitativamente distribuído. (6) - La gerencia deberá tener en cuenta que las recompensas individuales ya 
no son suficientes, si no que se debe tomar en cuenta el recompensar al grupo. (7) - Los equipos deben 
tener una fuerte confianza, donde los miembros crean en la integridad, el carácter y la capacidad de cada 
uno”. Constituidos los equipos según estas características,  
 
Los equipos de alto rendimiento como instrumento de la gestión del conocimiento en las organizaciones del sector público  
                                                                                                               115 
    - El segundo condicionante que hay que tener en cuenta para su óptimo desarrollo y funcionamiento 
interno, es el factor comunicación entre los miembros del equipo, pues de él depende que se pueda 
alcanzar o no el alto rendimiento que buscan como objetivo intrínseco del mismo. En este contexto la 
comunicación grupal como forma fundamental de la comunicación interna es un factor crítico de éxito en 
la gestión y aprendizaje organizacional cuando se realiza el trabajo basado en una concepción de grupo, 
de colectivo o de equipo. La propia comunicación interna ocurre en dos niveles fundamentales, la 
comunicación dentro de los grupos (intragrupal), que poseen frecuentemente un lenguaje propio, un 
sentido grupal o subcultura, y la comunicación entre distintos grupos, la cual puede ocurrir entre los que 
realizan funciones similares, o diferentes.  
 
Senge et al, (1999) afirman que entre grupos de funciones o subculturas similares, los lenguajes son más 
compatibles y se facilita la comunicación, pero se generan menos ideas diferentes. Cuando se produce 
entre grupos de funciones diferentes, la comunicación es más compleja dadas las diferencias entre las 
subculturas o los sentidos grupales específicos, los diferentes puntos de vista sobre los mismos 
significados; sin embargo, estos procesos de comunicación suelen generar con mayor calidad y 
aplicabilidad, el nuevo conocimiento. 
 
La comunicación grupal permite: Mejorar cualitativamente las relaciones interpersonales, la comunicación 
y la integración.; Una mayor receptividad de nuevas informaciones; Un mayor interés y estímulo a causa 
de la asimilación activa y el aprendizaje generativo; El aprendizaje  de las formas cooperativas del trabajo 
en equipo; Un control más riguroso de lo que se aprende; Un mejor aprovechamiento de las capacidades 
físicas y mentales de todos hacia el grupo y viceversa; Que cada miembro del grupo, a partir de sus 
conocimientos y experiencias, se convierta en fuente no documental para el resto; Confrontar diferentes 
puntos de vista; Agilizar la identificación, formulación y solución de los problemas; Acentuar la identidad o 
cultura y el sentido de pertenencia; Mejorar el clima organizacional; Aumentar el compromiso con tareas y 
objetivos; Mayor eficiencia y un mayor estimulo a la creatividad. 
 
Según Senge et al (1999): "a diferencia de la creación de equipos, el aprendizaje en equipo no es una 
disciplina para afinar aptitudes individuales, ni siquiera las aptitudes en comunicación... construir 
alineamiento consiste en afinar la capacidad del equipo para pensar y actuar sinérgicamente, con plena 
coordinación y sentido de unidad... "  
 
Schein (1988) enfatiza la relación entre la capacidad de aprendizaje de la organización y el concepto y 
práctica del diálogo, señalando que solo por medio de éste puede haber comunicación entre las diferentes 
subculturas dentro de una organización (p. e.: finanzas vs. producción, y nivel ejecutivo vs. nivel 
operacional). El diálogo, surge cuando las personas reflexionan sobre cómo sus propios paradigmas 
culturales influyen en sus procesos de comprensión de las ideas diferentes. El aprendizaje organizacional 
ocurre en la medida en que diferentes subculturas se puedan comunicar (dialogar) por medio de 
ambientes psicológicamente seguros (clima) y de modelos mentales compartidos.   
 
En este contexto Wick y Stanton (1993) establecen una fórmula para el aprendizaje organizacional: 
“información compartida, inventiva e implementación. Dos componentes hacen a esta fórmula única para 
aprender: Compartir, verdaderamente, el conocimiento, y la invención.  En las organizaciones las personas 
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pueden ser inventivas, pero a menos que sean gerentes, las nuevas ideas tienden a perderse o nunca 
salen a la superficie. En una organización de aprendizaje, la inventiva viene de todas partes, 
especialmente de los equipos." 
 
-    El tercero de los condicionantes para que los equipos de alto rendimiento se implanten con éxito en las 
empresas, es la cultura que existe en la organización cuando la alta dirección de la compañía toma la 
decisión de llevar adelante un proyecto de este tipo. Según Fernández (2008), en los estudios realizados 
en más de cuatrocientas empresas, “la implantación de equipos de alto rendimiento en el seno de las 
organizaciones trae consigo un cambio en el estilo de gestión hacia uno más participativo, así como una 
mejora en los procesos y los procedimientos, y en el estilo de toma de decisiones. Para  que una empresa 
pueda crear equipos capaces de generar sinergias en su funcionamiento se requiere, ante todo, la 
existencia previa de una cultura de empresa integrada por un conjunto de valores que permitan definir la 
visión de la empresa (hacia dónde se quiere llegar) así como la misión (para qué). Para ello, se requiere 
una comunicación intensiva de ese conjunto de valores a todos los integrantes de dicha organización”.  
 
Para Ayestarán (2005) la excelencia en el trabajo en equipo exige una toma de decisiones, y el equipo 
tiene que querer implicarse personalmente para construir un equipo excelente. Además el facilitador de un 
equipo de alto rendimiento tiene que saber en qué organización está situado el equipo y cuál es el grado 
de desarrollo personal de los miembros del equipo; es decir, “la cultura de la organización condiciona el 
funcionamiento de los equipos, ya que una cultura burocrática y poco participativa, orientada al 
mantenimiento de intereses corporativistas, dificulta el desarrollo de equipos excelentes; mientras que una 
cultura innovadora y participativa, orientada hacia la creación de un conocimiento que se pone al servicio 
de los clientes, funciona, solamente, con la aportación de equipos excelentes”. 
 
Por otra parte, según Fernández (2008), “las empresas deben configurar auténticos equipos, y no meros 
grupos de trabajo, y para lograrlo es necesario que se presenten ciertas condiciones organizacionales 
mínimas y que sus integrantes sean capaces de modificar tanto la forma en que conciben y realizan su 
trabajo, como el estilo de relación interpersonal con sus compañeros”.  
 
El reto de las organizaciones es poder aprovechar la diversidad de los integrantes de sus equipos para 
potenciar su rendimiento, poniendo énfasis en la comunicación, la confianza, la cooperación, el 
compromiso y la capacidad para aprender de todos sus miembros. En este sentido, corresponde a los 
líderes de estos equipos la habilidad necesaria para motivarlos, así como el interés en desarrollarlos y 
crearlos. 
 
Así pues desarrollar un proyecto de equipos de alto rendimiento en la organización, puede producir cierta 
resistencia ya que puede influir directamente en el sistema de valores, actitudes, creencias, etc., por lo 
que sería muy conveniente llevar a cabo el citado proceso de forma lenta y progresiva, contando en todo 
caso con los empleados y otros grupos de interés que conforman la organización. En todo este proceso el 
papel que desempeña el máximo líder de la compañía es de vital importancia para la dirección y 
motivación necesarias en la ejecución del mismo.   
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El éxito en la implementación de los equipos de alto rendimiento, requiere un cambio cultural extensivo, y 
éste debe producirse en los diferentes niveles y subculturas que coexisten en el marco organizacional 
(Sackmann, 1992).  Entre los diferentes niveles y grupos, que pueden considerarse imprescindibles para 
este cambio destacan, la alta dirección (Crosby 1990; Garvin 1991; Juran 1990, 1990b), los directivos 
intermedios, el Staff profesional, los empleados de primera línea, así como los grupos de interés externos 
constituído por clientes, proveedores, socios y accionistas de la empresa. 
 
En este contexto, y de la extensa bibliografía existente sobre la cultura organizacional, hemos 
seleccionado algunos autores para definir y centrar mejor este concepto en el marco teórico de la tesis, así 
para Pümpin y García Echevarría (1993) la cultura empresarial es “el conjunto de normas, de valores y de 
formas de pensar que caracterizan el comportamiento del personal en todos los niveles de la empresa, así 
como en la propia presentación de la imagen de la empresa”. En este mismo sentido, Menguzzato y Renal 
(1991), la definen como “El conjunto de valores, creencias, actitudes, expectativas, racionalidades, 
aptitudes., comunes a todos, o por lo menos a la gran mayoría de los miembros de la empresa, y que son 
otras tantas normas implícitas que influyen sobre sus comportamientos en el contexto de su trabajo”. Para 
Kilmann, Saxton y Serpa (1985) la cultura son “las filosofías, ideologías, valores, presunciones, creencias, 
expectativas, actitudes y normas, que unen a una comunidad”. 
 
Los principios culturales para la gestión de la calidad total vienen definidos por los principales valores y 
fundamentos necesarios para su consecución (mejora continua, trabajo en equipo, orientación al cliente, 
etc.), y para poder desarrollar un programa de calidad que impregne a la organización de dichos principios 
culturales es imprescindible que esté dirigido por la alta dirección de la compañía.   
 
Según  Olea (1995), algunos de los factores más importantes en el cambio cultural hacia la calidad total 
incluyen: a) crear concienciación en los principios de la calidad total; b) obtener la implicación de todos los 
miembros de la organización, cambiando su forma de pensar; c) conseguir que los miembros se 
identifiquen con el proceso de gestión; d) educación y entrenamiento para la gestión y mejora de la 
calidad; y e) empleo de equipos de trabajo, etc.  Por otra parte para Olea (1995) la motivación para el 
cambio cultural es esencial para que las empresas creen y dirijan activamente una apropiada cultura 
orientada al servicio, y afirma que un alto estándar de calidad en el producto o servicio no tendrá lugar a 
menos que la organización en su totalidad crea y apoye el objetivo de orientación al cliente. 
 
En este mismo sentido para Huge y Vasily (1990), entre los elementos estratégicos en la orientación del 
cambio cultural hacia la calidad total se incluyen, “el involucramiento de la alta dirección; el continuo 
aprendizaje y capacitación; recompensas, reconocimiento y celebración; procesos organizativos que 
permitan la construcción de equipos para la mejora de la calidad, orientados a la planificación, control y 
mejora de la calidad; reclutar, seleccionar y socializar empleados orientados a la calidad”. Estos autores 
afirman que “la implicación del personal es el componente más difícil y crítico del cambio cultural. Una 
estrategia de éxito requiere que la compañía sienta fuertemente ciertos valores y creencias y corresponde 
a la alta dirección, la labor de introducir en el código cultural de la empresa la idea de calidad, y el hábito 
de mejora continua. Para ello la alta dirección debe establecer una visión o estado deseado futuro de una 
empresa, así como los elementos estratégicos clave para su consecución”.   
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Como se acaba de exponer la cultura incide directamente tanto en la implantación de los equipos de alto 
rendimiento, como en su ulterior desarrollo y rendimiento organizacional, es decir “aspectos como la 
comunicación, la estructura jerárquica o el conjunto de normas de comportamiento, que constituyen la 
“cultura” de la empresa u organización, inciden sin duda, tanto a favor como en contra, en la actitud 
creativo-innovadora de las personas que la integran. En este sentido los directivos tienen la 
responsabilidad de sacar el mayor partido de la creatividad de sus equipos” (Alonso, 2009). En este mismo 
sentido para García y Leaño (2.012), la creación de equipos de alto rendimiento requiere de una serie de 
características específicas, a saber: Objetivos y metas que dan identidad al equipo; Ambiente de trabajo; 
Solución de conflictos; Planes de aprendizaje y formación permanentes; Liderazgo; Toma de decisiones; 
Valores y creencias comunes; Relaciones con el medio (Interno y Externo); Importancia de los resultados 
y del reconocimiento a los miembros del equipo. 
 
De lo expuesto se deduce la importancia que tienen los tres condicionantes citados para el desarrollo y 
despliegue de los equipos de alto rendimiento en la organización, es decir, tanto las características básicas 
que deben poseer este tipo de equipos de trabajo; como la comunicación grupal, (factor clave en la 
interacción de sus miembros con el objetivo de facilitar el intercambio de conocimiento entre los mismos, y 
el ulterior aprendizaje organizacional); así cómo la cultura existente en la empresa.  
 
Si las organizaciones no son capaces de salvar “a priori” estos tres condicionantes, no podrán desarrollar y 
desplegar con eficacia un sistema de trabajo con equipos de alto rendimiento. En cualquier caso contarán 
como máximo con un sistema de trabajo en equipo, que ayudará a solucionar los problemas operativos 
que surgen a diario en los procesos productivos, pero que en ningún caso lograrán alcanzar el “alto 
desempeño” que caracteriza a los equipos de alto rendimiento.  
 
 
 
2.5.  La capacidad de los grupos de interés para participar en equipos de alto rendimiento. 
 
 
El aprendizaje en las organizaciones se ve afectado por factores tales como estrategia, estructura, cultura 
e historia organizativa; y facilitado por ciertas herramientas, entre las que destacan la colaboración con los 
grupos de interés (Fulmer et al., 1998; Pérez Bustamante, 1999; Benavides, 2001; Williams, 2001).  Esta 
colaboración con los grupos de interés afectos es muy importantes para las organizaciones pues les 
permite adquirir conocimiento del exterior, compartir el que poseen con sus stakeholders, lo que les ayuda 
a mejorar su gestión, y en definitiva, a garantizar su supervivencia y desarrollo (Martínez León y Briones, 
2004).  
 
Para Noland y Phillips (2010), la relación que mantiene la organización y los stakeholders es significativa 
porque, a través de la misma, la organización puede transmitir los valores que la definen. Para Maon, 
Lindgreen y Swaen (2010), los stakeholders influyen, de manera significativa, en las respuestas que la 
organización proporciona a las cuestiones sociales. Gestionar adecuadamente, la relación con los 
stakeholders implica, por parte de la organización, una contribución única y desinteresada a los procesos 
de toma de decisiones, particularmente en el campo de la innovación (Aldeanueva, 2013). Según Mcvea y 
Freeman (2005) esto se debe a la posibilidad de generar redes de relaciones con los stakeholders.  
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Según Barnett y Salomon (2006), las organizaciones deben gestionar de manera efectiva su relación con 
los grupos de interés, ya que ello puede contribuir a generar ventajas competitivas. Según Caballero 
Fernández (2001) “aquellas organizaciones cuyas relaciones con los “grupos de interés” estén 
fundamentadas en criterios de confianza y cooperación alcanzan una ventaja competitiva en relación con 
aquéllas que no los tienen”. 
 
Por otra parte los grupos de interés pueden contribuir y participar en el aprendizaje y la innovación de 
productos y procesos, así como en el logro de la sostenibilidad de las decisiones estratégicas dentro y 
fuera de las organizaciones. Estas relaciones con stakeholders permiten a las organizaciones alinear su 
desempeño social, ambiental y económico con su estrategia principal. Estos procesos de relación con 
stakeholders implican la suma de los recursos (de know-how, financieros, humanos u operativos) que 
pueden ayudar a las partes a obtener conocimientos, superar desafíos y alcanzar metas que ninguna de 
ellas podría lograr de forma independiente (Krick, et al., 2005). En este contexto la colaboración de los 
stakeholders a través de los equipos de alto rendimiento puede permitir la combinación de recursos 
(conocimiento, personas, dinero y tecnología) que resuelva los problemas y alcance objetivos que las 
organizaciones no pueden lograr de forma independiente. Los grupos de interés (proveedores, clientes, 
competidores, organizaciones de sectores distintos, etc.) con los que las organizaciones colaboran a través 
de los equipos de alto rendimiento ponen de manifiesto cuales son sus necesidades, sus objetivos más 
importantes, y por tanto, facilitan conocimiento de otras organizaciones. 
La capacidad de los empleados y otras partes interesadas de la empresa –stakeholders- para integrarse en 
los equipos de alto rendimiento está en relación directa con su interacción en el trabajo diario, es decir 
que el aprendizaje que un individuo ha recibido sea algo más ampliamente disponible para toda la 
organización.  En este sentido los sistemas de gestión de la calidad subrayan la necesidad de que los 
empleados desarrollen en las distintas áreas de la organización los principios de la calidad, actitudes y 
valores relacionados con la calidad, la mejora de procesos, medición, técnicas estadísticas, el uso de 
equipos, las reuniones, benchmarking, trabajo en equipo, comunicación interpersonal, y la solución de 
problemas en equipo (Bowen y Lawler, 1992; Brown, 1992; Cardy y Dobbins, 1996; Caudron, 1993; 
Clinton et al., 1994; Olian y Rynes, 1991).  Los empleados tienen los conocimientos y habilidades para 
tomar decisiones con el ánimo de su  plena participación en la mejora de la calidad.  
 
En este contexto para Ayestarán (2005) “las competencias que favorecen la excelencia en el trabajo en 
equipo se apoyan en tres pilares, a saber: en primer lugar el progresivo conocimiento de las capacidades y 
limitaciones de las personas y su progresivo avance hacia la negociación de la función que asume cada 
persona en el equipo; en segundo lugar el desarrollo de la sinergia, a través de una mayor conciencia de 
complementariedad; y en tercer lugar el desarrollo de la inteligencia emocional para favorecer la 
creatividad del equipo”.  
 
En muchas organizaciones, los pasos de generar, integrar, interpretar y actuar en base a la información, 
ciclo virtuoso del aprendizaje organizacional de Dixon (2000), se encuentran en funciones diferentes. La 
generación de información ocurre externa e internamente y son muchos empleados los que tienen 
contacto directo con las partes interesadas (accionistas, clientes, proveedores, otras organizaciones, la 
comunidad, etc.) y otros con información relevante para su organización.   
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Para Burgoyne, Pedler y Boydell (1991) se trata de los “trabajadores frontera” o “escaners del entorno” de 
vital importancia su participación en los equipos de alto rendimiento, ya que son personas recopiladoras 
de información además de su trabajo “oficial”.  Habitualmente se ha ignorado su conocimiento, sin 
embargo las empresas han empezado a darse cuenta de su valor a medida que han ido situando a las 
partes interesadas en el eje fundamental de sus procesos estratégicos.  
Según el estilo de gestión denominado “la organización que aprende”42, el secreto de la longevidad de las 
empresas reside, en gran parte, en el aprendizaje y adaptación de la empresa. Entre las cualidades 
indispensables que ha de poseer la empresa en este modelo de gestión  De Geus (1997) cita la siguiente: 
“Cohesión interna, es decir, sentido de identidad y de comunidad entre los empleados. En la organización 
que aprende todos y cada uno de sus componentes, ya sean empleados o directivos, participan en la 
identificación y en la solución de los problemas, lo cual permite que la empresa experimente, mejore y, 
por lo tanto, incremente su capacidad. Precisamente, esta idea es la piedra angular del aprendizaje 
organizacional y de la gestión del cambio”.  
Para De Geus (1997) “existen dos métodos de aprendizaje: por asimilación y por acomodación.  En cuanto 
al primer modelo, el de asimilación, en él las empresas definen cuáles son las mejores prácticas y las 
transmiten, las enseñan a sus trabajadores, es decir, expanden el conocimiento hacia toda la 
organización”. Sin embargo, según esté autor, “sólo hay conocimiento si hay acomodación por parte de los 
interesados, los empleados, pues las personas sólo aprenden si sienten la necesidad.  Básicamente, se 
trata de eliminar el miedo al cambio que impregna la mayor parte de las organizaciones, ya que, 
habitualmente, se identifica cambio con inseguridad. Sin embargo, en la realidad social y de mercados 
actuales, cambio es igual a adaptación y ésta, a su vez, es igual a supervivencia, por lo que bien 
podríamos afirmar que cambio es igual a supervivencia”. 
Uno de los ejemplos más claros que podemos recoger de adaptación al cambio de una empresa española, 
lo constituye el caso del Grupo Nicolás Correa tal y como se recoge en el estudio empírico realizado por los 
profesores Galán y Zúñiga (2004).  En este estudio se pone de manifiesto que el éxito del Grupo Nicolás 
Correa (como líder europeo en su sector), se debe fundamentalmente a la implantación de las técnicas de 
procesos, junto a la creación de lo que en esta empresa denominan mini-compañías.  Según Galán y 
Zúñiga (2004) las mini-compañías “están permitiendo a esta empresa el mejor uso y explotación de 
sinergias y del conocimiento procedente de sus empleados, ya que han permitido una mayor participación 
y reconocimiento de su principal recurso: sus trabajadores”.  En síntesis según los profesores Galán y 
Zúñiga el sistema de trabajo a través de las mini-compañías “proporcionan mayores posibilidades de 
generación y transferencia del conocimiento dentro de la empresa, que contribuye al desarrollo de la 
innovación y al logro de una reducción de los costes internos”. 
 
Por último y como corolario podemos afirmar que los equipos de alto rendimiento pueden ser un 
instrumento esencial para el control y utilización de los conocimientos específicos que posee la empresa y 
en este sentido Morcillo et al. (2000), afirman que “las personas se erigen en el elemento clave y eso 
conduce a las organizaciones a invertir sus prioridades tradicionales de gestión: primero se debe valorar a 
                                                 
42
 Se trata de una corriente que ha sido retomada de los años ochenta, cuyo resurgimiento se debe a la emergencia de 
lo que hoy llamamos ‘gestión del conocimiento’. 
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las personas y, después, a los activos u otros elementos disponibles”.  Para Morcillo (1997) las personas 
son las que generan ideas, conocimientos y sugerencias que darán origen a nuevos productos, procesos o 
métodos de gestión, y por su parte Argyris y Schön (1978), Collins y Porras (1994) y Senge (1992), 
abogan por crear los cimientos de lo que sería una “organización inteligente”, es decir aquella organización 
visionaria capaz de mantenerse y de hacer frente a las adversidades gracias a su facultad de aprender y 
de actuar para satisfacer las necesidades cambiantes de los clientes. 
 
 
 
 
3. Conclusiones  
 
 
En este apartado se han desarrollado las corrientes teóricas, los conceptos y las tipologías de los equipos 
de alto rendimiento en las organizaciones;  igualmente se han estudiado los elementos estratégicos que 
favorecen el despliegue de estos equipos, sus  condicionantes en las empresas, así como la capacidad de 
los empleados y otros grupos de interés para participar en los mismos. De todo lo expuesto podemos 
extraer algunas conclusiones relevantes, a saber: 
 
    1º)  El trabajo en equipo es uno de los grandes recursos que debería explotar la moderna organización, 
y la empresa debe ser un gran equipo por la suma de los diferentes grupos que participan en la misma.  
De lo expuesto anteriormente se deduce que “un equipo es un pequeño número de personas con 
destrezas complementarias que se han comprometido con un propósito común, con unos objetivos de 
actuación y con un enfoque de los que ellos son mutuamente responsables.  En este contexto cada 
empresa debe crear su particular cultura de equipo conforme a los medios técnicos y humanos”.  Es decir 
que el trabajo en equipo es "Una actividad u objetivo para cuya consecución forzosamente deben 
concurrir diferentes personas". Esto significa que hay una necesidad mutua de compartir unas habilidades 
o conocimientos; los profesionales de un equipo se complementan en sus perfiles; pero además deben 
tener una relación de confianza que les permite delegar en la competencia del compañero, y parcelar su 
trabajo sabiendo que el "otro" cumplirá su parte”. Los elementos básicos que configuran un equipo son: 
“el tipo de profesional que lo integra y el tipo de actividad; la cohesión entre sus miembros; la 
productividad y capacidad de trabajo; la creatividad y autorresponsabilidad que sea capaz de desarrollar; 
los requerimientos externos que les llegan; y los apoyos y los medios de que disponen para hacer frente a 
estos requerimientos”. 
 
    2º) Según lo expuesto un “equipo de alto rendimiento” es aquel capaz de optimizar los recursos de los 
que dispone (materiales y humanos) para producir bienes o servicios por encima de la media producidos 
por equipos similares. Un equipo se considera de alto rendimiento si da respuesta a los requerimientos de 
productividad con menores recursos humanos o materiales que otros equipos similares; si mejora los 
procedimientos existentes a fin de obtener los mismos resultados con menos esfuerzo, y si inventa nuevos 
procedimientos, en un proceso de cambio permanente. En resumen podemos decir que el equipo de alto 
rendimiento satisface las necesidades y expectativas de todos los grupos de interés implicados 
(accionistas, empleados, clientes, proveedores, administraciones, otras organizaciones, etc.). Para 
Méndez, Morales y Barahona (2012): “Los equipos de alto rendimiento en la actualidad son frecuentes ya 
que para las diversas organizaciones constar con este tipo de personas generan mayor productividad y 
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competitividad en el mercado. Los equipos de alto rendimiento transcienden las estructuras 
organizacionales, se convierten en la base de los procesos dentro de las organizaciones. Integran el 
desempeño y el aprendizaje y esto se ve reflejado en los resultados que obtienen en cada tarea a realizar. 
Para construir equipos de alto rendimiento las empresas deberán crear mecanismos para apoyar en la 
cultura y la forma de vida de los empleados una nueva visión a este respecto.  Estos equipos no 
necesariamente trabajan más, ni son más inteligentes que los demás, la principal diferencia consiste en 
que pueden organizarse para trabajar y entregar resultados excepcionales dadas la suma de sus fortalezas 
y organización”.  
 
    3º) Las ocho características que distinguen a un equipo de alto rendimiento son las siguientes: 
Conocimiento de los demás miembros del equipo; Sensaciones compartidas; Confianza e iniciativa; 
Comunicación; Sinceridad; Flexibilidad; Óptima productividad y Reconocimiento de éxitos individuales.  
 
    4º)  Entre los factores clave del éxito en la actuación de los equipos están los siguientes: La evaluación 
se debe efectuar por equipos, no por el rendimiento de cada uno de sus miembros; Las empresas deben 
incluir a sus altos directivos en los equipos;  Los equipos deben estar integrados en el organigrama de la 
empresa, ayudando a eliminar las barreras estructurales, y los “silos” funcionales, y aumentando la 
innovación; Optimizan el rendimiento de la empresa en la resolución de problemas relacionados con 
imperfecciones en diseño, entrega y calidad de productos, optimización de la gestión del trabajo y la 
gestión de proyectos específicos; Aumentan la calidad y la productividad de los procesos de producción de 
la empresa, independientemente de su sector de actividad. 
 
Por último y como resumen de lo expuesto se puede afirmar que los equipos de alto rendimiento 
constituyen los “ejes” fundamentales para garantizar la competitividad y rentabilidad en la organización 
del futuro. Los gestores de las organizaciones deben centrar su atención en el rendimiento, en aspectos 
como el servicio al cliente, la calidad total y la mejora e innovación continúas, que son cada día más 
importantes para mantener la citada ventaja competitiva.  Las organizaciones deberíam perseguir 
resultados comunes de rendimiento, que satisfagan las necesidades y expectativas de sus grupos de 
interés implicados, especialmente: accionistas, clientes, proveedores y empleados. Para mantener el 
rendimiento equilibrado, las organizaciones deberían proporcionar a sus stakeholders un valor superior, y 
ello se puede lograr con el despliegue de equipos de alto rendimiento.   
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1.  Introducción 
 
 
Cada vez se hace más patente la importancia del conocimiento y su gestión, por ello, las organizaciones 
están involucradas en proyectos que tratan de capturar y crear nuevo conocimiento. Según Marín y Zarate 
(2.008) “Las tecnologías de la información solo pueden almacenar y distribuir, una parte, aunque 
importante, del conocimiento de las personas, mientras que otros conocimientos solo pueden compartirse 
a través de la interacción personal y el trabajo en equipo. Uno de los elementos clave para la gestión del 
conocimiento, es la adopción del trabajo en equipo que puede apoyar a que se transfiera y comparta el 
conocimiento relevante de la organización”.  
 
En particular los Equipos de Alto Rendimiento –EAR- pueden ser un instrumento coadyuvante para lograr 
gestionar el conocimiento en las organizaciones. 
 
En este Capítulo se analizará la relación de los equipos de alto rendimiento como instrumento de la 
gestión del conocimiento, el talento y creatividad que generan, el nexo entre estos equipos de alto 
rendimiento y la gestión del conocimiento, la innovación y el aprendizaje con empleados y otros grupos de 
interés (proveedores, clientes, Administraciones Públicas, partners, etc.), la relación entre estos equipos y 
los nuevos sistemas de información en las organizaciones, y por último se estudiarán las posibles 
disfunciones que surgen entre estos equipos y el proceso de gestión del conocimiento. 
 
 
2.  Los equipos de alto rendimiento instrumento de la gestión del conocimiento   
 
Para poder analizar la interrelación entre los equipos de alto rendimiento –EAR- y la gestión del 
conocimiento (-Knowledge Management-), estudiaremos a continuación los citados equipos como uno de 
los instrumentos para la gestión del conocimiento en las organizaciones, ya que permiten, por una parte, 
sistematizar la compartición y creación de conocimiento, y por otra parte, satisfacer las necesidades y las 
expectativas de sus grupos de interés afectos.  
Los “equipos de alto rendimiento” captan, generan, aprenden y transfieren conocimiento en el seno de la 
organización. Su misión es coadyuvar en el cumplimiento de uno de los objetivos de la organización, cual 
es, la formación de su personal.  Para Pineda (2000) “La evaluación de la formación en las organizaciones 
es una estrategia necesaria para garantizar la calidad de las acciones formativas que se llevan a cabo en 
su seno y para impulsar el proceso de aprendizaje constante que el entorno actual exige. La evaluación 
del impacto de la formación permite identificar los efectos reales que la misma tiene en la organización y 
los beneficios que aporta para el logro de los objetivos empresariales”. 
 
Se entiende por impacto de los “equipos de alto rendimiento” en la formación de los empleados, las 
repercusiones que la realización de la implementación de sus acciones conlleva para la organización, en 
términos de respuesta a las necesidades de aprendizaje, de resolución de problemas y de contribución al 
alcance de los objetivos estratégicos que la organización tiene planteados. El impacto se produce por la 
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realización de unos aprendizajes (gracias a los equipos de alto rendimiento) y su transferencia al resto del 
personal en el área, departamento y en el conjunto de la organización. 
 
El impacto de los “equipos de alto rendimiento”  en la formación de los empleados, (efecto que  genera en 
la organización), se concibe como consecuencia del uso y transferencia del conocimiento que los 
participantes han adquirido a través de los mismos. El impacto económico permite obtener un índice de 
rentabilidad, expresado por el retorno de beneficios monetarios que genera la inversión realizada en 
equipos de alto rendimiento. Por ello, la evaluación del impacto se denomina también «evaluación de los 
resultados organizativos» (Waagen, 1998), entendida como la medida y la comprobación de los efectos de 
las acciones de los equipos en relación con el logro de los objetivos de la organización, es decir, como la 
comprobación de los resultados globales de los citados equipos de alto rendimiento. 
 
 
 
2.1. Los Equipos de alto rendimiento: “Caja Negra” del talento y creatividad   
 
En la actualidad las organizaciones dependen cada vez más del uso que sean capaces de hacer de la 
información/conocimiento y de la capacidad de respuesta que tengan a las demandas cada vez más 
específicas y exigentes del mercado. Para que una organización sea competitiva  y pueda responder a los 
cambios del entorno sería necesario que aprendiera en equipo, que conviertiese el conocimiento individual 
en organizacional, y que produzca ideas y soluciones innovadoras aplicando el talento y la creatividad de 
sus empleados. 
 
Contextualizando la relación existente entre los equipos de alto rendimiento y la gestión del conocimiento, 
para Davenport y Prusak (1998) “el conocimiento puede definirse como una mezcla fluida de experiencia, 
valores, información contextual y perspicacia del experto, conectados entre si que proveen un marco para 
la evaluación e incorporación de nuevas experiencias e información. Este se origina y aplica en las mentes 
de los conocedores. En las organizaciones, el conocimiento comienza a incorporarse frecuentemente no 
solo en documentos y en depósitos, sino también en las rutinas organizacionales, procesos, prácticas y 
normas”. 
Andersen (1999) “reconoce la necesidad de acelerar el flujo de la información que tiene valor, desde los 
individuos a la organización y de vuelta a los individuos, de modo que ellos puedan usarla para crear valor 
para los clientes”.  Según Andersen (1.999), existe una responsabilidad para el personal de compartir y 
hacer explícito el conocimiento para la organización, y para ésta de crear la infraestructura de soporte 
para que la perspectiva individual sea efectiva, creando los procesos, la cultura, la tecnología y los 
sistemas que permitan capturar, analizar, sintetizar, aplicar, valorar y distribuir el conocimiento.   
 Para Tejedor y Aguirre (1998): “La estructura organizativa, la cultura, el liderazgo, los mecanismos de 
aprendizaje, las actitudes de las personas, la capacidad de trabajo en equipo, etc., no son independientes, 
sino que están conectados entre sí.  Los factores que configuran la capacidad de aprender de una 
empresa vienen estructurados en los tres bloques siguientes: 1º) Compromiso firme y consciente de toda 
la empresa, en especial de sus líderes, con el aprendizaje generativo, continuo, consciente y a todos los 
niveles. 2º) Comportamientos y mecanismos de aprendizaje a todos los niveles. La organización como 
Los equipos de alto rendimiento como instrumento de la gestión del conocimiento en las organizaciones del sector público  
 
 126 
ente no humano sólo puede aprender en la medida en que las personas y equipos que la conforman sean 
capaces de aprender y deseen hacerlo.  Disponer de personas y equipos preparados es condición 
necesaria pero no suficiente para tener una organización capaz de generar y utilizar el conocimiento mejor 
que las demás. Para lograr que la organización aprenda es necesario desarrollar mecanismos de creación, 
captación, almacenamiento, transmisión e interpretación del conocimiento, permitiendo el 
aprovechamiento y utilización del aprendizaje que se da en el nivel de las personas y equipos. 3º) 
Desarrollo de las infraestructuras que condicionan el funcionamiento de la empresa y el comportamiento 
de las personas y grupos que la integran, para favorecer el aprendizaje y el cambio permanente.  
 
En este contexto Davenport y Prusak (1998) identifican cinco modos de generar conocimiento: adquisición 
(mediante compra o acuerdos de cooperación con otros agentes), recursos dedicados (establecimiento de 
unidades o grupos especializados para generar conocimientos), fusión, adaptación y redes de 
conocimiento (grupos formales e informales de trabajo).  Una de las características más importantes de la 
fase de generación de conocimiento es la necesidad de una comunicación intensiva y una cultura que 
acepte las nuevas ideas y apoye la exploración (Wensley y Verwijk-O’Sullivan, 2000); Se requiere una 
organización que promueva la creatividad y una forma de pensar que genere valores y actitudes 
propensos a impulsar ideas y cambios que alimenten los procesos de aprendizaje continuos (Quintana, 
1999). 
 
Los sistemas organizativos para la gestión del conocimiento apoyan las actividades de generación y 
búsqueda de nuevos conocimientos en fuentes tanto internas como externas, su integración y su uso en el 
ámbito organizativo (Gallupe, 2001). Las infraestructuras que constituyen los sistemas organizativos para 
la gestión del conocimiento son cuatro: desde un punto de vista técnico tendríamos la tecnología, y desde 
un enfoque más social y cognitivo, la organización (estructura), los recursos humanos y la cultura 
(Benavides y Quintana, 2005).  En esta investigación nos interesa la infraestructura organizacional que es 
la que se refiere al establecimiento de equipos cuyos miembros poseen las habilidades requeridas para la 
ejecución de proyectos. Determina cómo los empleados de una organización están desplegados en 
equipos formales e informales, cómo éstos equipos interactúan, qué objetivos persiguen y cómo se 
relacionan todos estos aspectos con la estrategia corporativa (Davenport y Prusak, 1998). 
 
Las organizaciones con modelos de gestión avanzados (Ej.: gestión de la calidad total) utilizan en su 
ámbito organizativo el sistema de trabajo en equipo (equipos de alto rendimiento) para encauzar el 
talento y la creatividad de sus integrantes, entre ellos, los grupos de interés externos a la organización. 
Este conocimiento tácito que posee los equipos de alto rendimiento puede originar un valor añadido (“caja 
negra”) que es el que marca la diferencia competitiva entre las compañías.   
 
En síntesis se puede afirmar que el conocimiento generado en los equipos de alto rendimiento permite 
identificar, estructurar y, sobre todo, utilizar la información para obtener un resultado. Al aplicar a la 
información la intuición y la sabiduría (“talento y creatividad”), propios de las personas que integran los 
equipos de alto rendimiento (“stakeholders”), se transforma en conocimiento que se despliega por toda la 
organización. En este contexto los equipos de alto rendimiento se pueden considerar como la “caja 
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negra43” del talento y creatividad en las organizaciones, ya que sus integrantes (“stakeholders”) entregan 
su talento y esfuerzo en pro de la organización.   
 
 
 
2.2.  Equipos de alto rendimiento y gestión del conocimiento  
 
 
La gestión del conocimiento alcanza la eficacia y eficiencia deseada cuanto mas se parece la organización 
a lo que se conoce como “organización que aprende” (learning organization). El aprovechamiento del 
conocimiento es el fin que persigue la gestión del conocimiento a través de los “equipos de alto 
rendimiento”. Entendiendo como fin, alinear los conocimientos, individuales y colectivos, con los objetivos 
de la organización. En este sentido las organizaciones que inician un proceso de transformación hacia el 
modelo de organización que aprende tienen en la gestión del conocimiento -KM- el motor de arranque 
hacia dicha transformación. Para ello, “es fundamental la voluntad y compromiso de la alta dirección y el 
enfoque de la gestión del conocimiento hacia los objetivos de la organización, (ya estén estos 
encuadrados en la mejora de beneficios, de las relaciones con los clientes, de la calidad, de la capacidad 
de innovación, o de cualquier otra ventaja competitiva deseada), y éstos, por la estrategia; y ésta, a su 
vez, por la visión y la misión de la organización. De modo que todo el sistema dinámico y vivo esté 
conjuntado y armonizado” (Peña, 2003). 
 
Según Cilleruelo, et al. (2003) los equipos de alto rendimiento adquieren hoy en día una especial 
importancia en las organizaciones para poder aflorar la gran cantidad de conocimiento tácito que existe en 
las mismas, transformándolo posteriormente en conocimiento explícito. Por otra parte, para que la 
aportación de los equipos de trabajo contribuya a la eficaz gestión del conocimiento organizacional, 
afirman que sería necesaria la coexistencia de varios tipos de “estructuras” (Figura nº 18): 
 
    - Estructura Estable: Formada por aquellas áreas, unidades de negocio, minifábricas, etc., con las que 
toda persona de la organización está principalmente vinculada. En ellas, es donde las personas aplican y 
ejercitan sus conocimientos en mayor medida, y hacia las que focalizan el interés de su trabajo cotidiano. 
Es la parte más estable de la estructura organizativa, es donde las personas pueden desarrollar 
ampliamente el sentido de propiedad si disponen de las suficientes cuotas de autonomía y autogestión.  
                                                 
43 El término “caja negra” fue acuñado por el propio doctorando en el trabajo de investigación teórica llevado a cabo el 
año 2005 en la fase del Diplomado de estudios Avanzados- DEA- (doctorado sobre la Sociedad de la Información y el 
Conocimiento de la Universidad Oberta de Catalunya –UOC-), titulado "Los equipos de mejora herramienta básica en la 
gestión del conocimiento. Marco teórico", bajo la dirección del Dr. Mario Pérez Montoro profesor del “Seminario de 
investigación sobre Gestión del Conocimiento” de la citada Universidad. En aquel trabajo de investigación teórico, el 
término “caja negra” se tomó a modo de símil de la llamada caja negra que utilizan los aviones comerciales, mediante 
la cual se pueden esclarecer, en caso de accidente, las causas del mismo por los datos que contiene.  En esta tesis se 
ha utilizado también el mismo símil, para poder describir como los Equipos de Alto Rendimiento actúan en su 
funcionamiento a modo de “caja negra de conocimiento”, al atesorar la información, experiencia y conocimiento 
aportados por los grupos de interés implicados en los mismos (empleados, clientes, proveedores, otras organizaciones, 
etc.), recopilando y procesando la información resultante a través de los repositorios habilitados para ello. Así pues, y 
en síntesis, el término “caja negra” expresa el conocimiento que aesoran los equipos de alto rendimiento con el objetivo 
de identificar, estructurar y, sobre todo, utilizar la información y el conocimiento tácito de los grupos de interés 
implicados para obtener un resultado. 
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   - Estructura Inestable: Formada por los equipos de trabajo, organizados y creados alrededor de una 
idea, proyecto, ad-hoc, etc, y que se disuelven cuando finaliza su cometido. Es la parte más inestable de 
la estructura y tiene un fuerte carácter de temporalidad. Es donde principalmente se alimenta y desarrolla 
la autonomía y la autoorganización y a su vez, constituye la principal fuente de creatividad, innovación y 
aprendizaje. Requiere una amplia libertad, tanto para conformar los equipos como para el desarrollo del 
proyecto, así como los medios y recursos necesarios. 
 
    - Estructura del Conocimiento: Es aquélla en la que se depositan todas las experiencias, lecciones 
aprendidas y buenas prácticas desarrolladas en la organización, conformando su base del conocimiento, y 
facilitando tanto la accesibilidad a ésta como su difusión y divulgación. Es la impulsora de la generación de 
entornos, tanto formales como informales, en los que se posibilite el intercambio y puesta en común entre 
los miembros de la organización. Es la impulsora de la generación de redes de contactos con las 
principales fuentes de conocimientos en el exterior, como universidades, centros tecnológicos, clientes, 
proveedores, etc. 
 
Figura 48: La importancia de los equipos de trabajo en la generación de conocimiento 
 
 
 
Fuente: Cilleruelo; Sánchez; Zamanillo y Echevarria (2003) 
 
 
 
 
2.3.  La Innovación y el aprendizaje con los empleados y otros grupos de interés  
 
 
Los equipos de alto rendimiento solo pueden entenderse si se sitúan dentro del medio ambiente en el que 
se desarrollan. En este sentido puede hablarse de “Ecosistema de equipos de alto rendimiento”, tal y como 
se representa en la Figura nº 19, que incluye los imputs o “fuentes de mejora”; los outputs y sus 
correspondientes efectos sobre las empresas y la sociedad en su conjunto; los condicionantes estratégicos 
y las infraestructuras de la Knowledge Management sobre las que se asienta ese proceso de “Innovación y 
Aprendizaje” permanentes en el seno de las organizaciones. La citada representación del “ecosistema de 
equipos de alto rendimiento” ofrece una visión sistemática del proceso de innovación y aprendizaje a 
través de este tipo de equipos, y las relaciones entre los componentes que lo conforman.  
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Las fuentes de conocimiento en los equipos son múltiples y van más allá del conocimiento interno que 
gestionan las propias organizaciones, incorporando el "know-how" de los grupos de interés (stakeholders) 
implicados, ya que estos constituyen un componente estratégico relevante para las mismas. Es decir, el 
conocimiento de los equipos de alto rendimiento llega a través de otros canales como pueden ser la 
adquisición de equipos dotados de nuevas tecnologías, la compra de patentes, la colaboración con 
instituciones y empresas nacionales e internacionales, las relaciones y cooperación entre los clientes, 
proveedores, socios y aliados que demandan productos o servicios nuevos. En ese contexto el 
conocimiento y su gestión se ven complementados por los “equipos de alto rendimiento” en los que 
interactúa el "know-how" de los “stakeholders“ alineado con la estrategia de la organización.   
 
 
Figura 59: Modelo de “ecosistema de los equipos de alto rendimiento”  
 
 
                                                                             
Fuente: Elaboración propia adaptado de Valero; Fernández y Mateo (2004) 
 
 
Los “grupos de interés” son capaces de generar aprendizaje e innovación a través de los equipos de alto 
rendimiento, y de facilitar la detección, depósito, transferencia y distribución de conocimiento en la 
organización. Los “stakeholders” son coadyuvantes en la gestión del conocimiento a través de los equipos 
de alto rendimiento, e igualmente son un instrumento para poder alinear y/o reconducir las estrategias de 
la organización en cada momento. En síntesis, los equipos de alto rendimiento pueden ser un instrumento 
para mejorar la satisfacción de los ciudadanos y clientes, mejorar la productividad y la competencia, es 
decir, proporcionar plena satisfacción a todos los grupos de interés implicados en el entorno 
organizacional. 
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2.4. Equipos de trabajo y nuevos sistemas de información en las organizaciones 
 
 
Las tecnologías de la información permiten a las empresas obtener, procesar, almacenar e intercambiar 
información. En el contexto de la gestión del conocimiento, el rol de la tecnología de la información es 
extender la capacidad humana de creación de conocimiento a través de las facilidades de rapidez, 
extensión de la memoria y comunicación. Sin embargo, con frecuencia se produce un enfoque excesivo en 
las tecnologías de la información, olvidando cuestiones culturales y organizativas (Meroño, 2005). 
 
El conocimiento no circula necesariamente a lo largo de la empresa sólo porque la tecnología de la 
información precisa para soportar dicha circulación se encuentre disponible (Brown y Duguid, 1991). Para 
Vandenbosch y Ginzberg (1997), la tecnología no cambia los patrones de compartir información y 
comunicación. De hecho, algunas investigaciones revelan los fracasos de las inversiones en sistemas de 
gestión del conocimiento (Schultze y Boland, 2000), incluso con tasas de fracaso del 80% (Storey y 
Barnett, 2000). Los beneficios de las tecnologías de la información son claros en ambientes de trabajo 
bien estructurados. 
 
Fielder et al. (1994) argumentan que “tradicionalmente el enfoque para aplicar tecnologías de la 
información consiste en la automatización de los procesos existentes dentro de los límites de las 
estructuras funcionales tradicionales. Los problemas se presentan cuando la predeterminación de los flujos 
de trabajo no es posible. Éste es el caso de la implantación de las tecnologías de la información en 
entornos de gestión del conocimiento” 
 
Para Meroño (2005) “La obtención de beneficios por el empleo de tecnologías de la información en 
contextos de gestión del conocimiento precisa procesos, políticas, reglas o hábitos donde las acciones de 
compartir y colaborar ocupen un lugar central. La vía sugerida son los sistemas de gestión del 
conocimiento”. 
 
Para Marín y Zárate (2.008) “El creciente uso de las tecnologías de la información es un facilitador en el 
tratamiento e intercambio de conocimientos entre las personas de una organización, ayudando a 
compartir lo que se sabe y lo que se va a aprendiendo, trascendiendo el espacio y el tiempo. Esto no es 
posible sin que haya un conductor físico, como son las personas; y en ese contexto las tecnologías de la 
información solo pueden almacenar y distribuir, una parte, aunque importante, del conocimiento de las 
personas, mientras que otros conocimientos solo pueden compartirse a través de la interacción personal y 
el trabajo en equipo”. 
 
Para Grau (2001) "las organizaciones que deciden implementar tecnologías relacionadas con la gestión del 
conocimiento deben realizar cambios organizativos y, en muchos casos, cambios de cultura para conseguir 
que el uso de estas herramientas tecnológicas acompañado de otros sistemas no tecnológicos, lleve a una 
mejora de los procesos de la organización. Es necesario que los trabajadores del conocimiento tengan 
tiempo para compartir el conocimiento, que puedan usarlo de una forma efectiva y que existan canales 
para la mejora de la captación del conocimiento, tanto el conocimiento explícito como el implícito o tácito".  
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“El camino para convertirse en una organización de alto rendimiento pasa por la gestión adecuada de las 
inversiones en sistemas de información y comunicaciones. La convergencia con las necesidades del 
negocio es vital para dirigir el crecimiento y la productividad. Lo que caracteriza a una organización de alto 
rendimiento es la gestión inteligente de las tecnologías de la información. Sin tecnología no se puede ser 
competitivo, es un ingrediente imprescindible, pero no el único. Es necesario también integrar a las 
personas.  Uno de los grandes errores es considerar a la tecnología como un fin en lugar de cómo un 
medio “44. 
 
Por otra parte, los 160 CIOs de América del Norte y Europa entrevistados por Accenture (2007) para 
conocer sus planes e inversiones en TI, (con enfoque en las estrategias de gestión de las tecnologías de la 
información), manifiestan que “las tecnologías de la información son la clave para conseguir una 
organización de alto rendimiento: aspectos relacionados con la infraestructura, la integración, la 
industrialización, la información y la innovación son piedras angulares donde la tecnología puede ser 
decisiva, según se gestione para dar respuesta tanto a las necesidades del negocio de las compañías, 
como a la exigencia de convertirse en organizaciones de alto rendimiento”. Los 160 CIOs entrevistados 
coinciden en que “la integración de las personas, procesos y tecnologías es necesario para recuperar el 
control de la información, y el alto rendimiento de la unidad a largo plazo”. 
 
En este contexto para que una organización sea de alto rendimiento debería existir un alineamiento de la 
tecnología y los sistemas de información con los procesos del negocio, utilizando como instrumento a los 
grupos de interés (“stakeholders”) a través de los equipos de alto rendimiento.  De esta forma se podrían 
integrar como factor estratégico de la organización tanto el conocimiento y experiencia de los grupos de 
interés como los avances de las nuevas tecnologías de la información y comunicación, consiguiendo dotar 
de una mayor capacidad y eficacia a los procesos de la organización. 
 
En este sentido según Castells (2001) para el que la red es la empresa, “la actividad empresarial la 
efectúan una serie de redes ad hoc que tienen la flexibilidad y la adaptabilidad requeridas por una 
economía global sometida a una incesante innovación tecnológica y estimulada por un cambio continuo de 
la demanda. Las redes de comunicación informática, (Internet incluida), satisfacen las necesidades de la 
comunicación interactiva en tiempo elegido con gran capacidad y a alta velocidad, mediante la transmisión 
de datos y así las empresas on line y las empresas mas innovadoras, conscientes del potencial que ofrece 
Internet, han sido las primeras en organizarse de nuevo sobre la base de redes informáticas  que les han 
permitido abrir la información y las operaciones de la empresa, tanto a los clientes como a los 
proveedores. Igualmente han establecido Intranets corporativas creando canales de comunicación 
electrónica entre los empleados y entre la dirección y los empleados”. 
 
Las organizaciones excelentes deberían evolucionar con los nuevos avances que están experimentando las 
nuevas tecnologías de la información y de la comunicación –TIC-, incorporándolas a sus sistemas y 
procesos de trabajo, ya que de ello depende la supervivencia en unos mercados cada día más 
                                                 
44 Conclusiones de las segundas Jornadas del IT Fórum –Mesa Redonda organizada por la Consultora Accenture con 
responsables de sistemas de información de varias empresas y de la Administración Pública sobre la aplicación de la 
tecnología en los negocios desde el punto de vista estratégico.  Diario Expansión -Empresas, miércoles 2 de noviembre 
de 2005; pg. 8 y 9. 
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competitivos. Precisamente uno de los procesos clave de la empresa excelente en el que deberían 
utilizarse con urgencia estas nuevas tecnologías es en los equipos de alto rendimiento, ya que tanto 
Internet, como las Extranets y las Intranets corporativas son un factor crítico de éxito para los mismos, 
especialmente si tenemos en cuenta la dispersión geográfica en la que se encuentran actualmente los 
diferente stakeholders de las organizaciones.   
 
Por otra parte las nuevas herramientas45 que proporcionan las TIC son imprescindibles para una gestión 
del conocimiento eficaz y eficiente, algunos ejemplos de ello son las comunidades de práctica y los 
repositorios de conocimiento (a modo de banco/depósito de conocimiento organizacional). A través de 
estas herramientas se podrían obtener importantes beneficios por medio de la identificación de 
oportunidades de crecimiento y desarrollo de una cultura organizativa centrada en el aprovechamiento del 
talento y mejora continua. 
 
 
 
2.5. Las disfunciones de los Equipos de alto rendimiento en la gestión del conocimiento 
 
 
Para Petrick y Furr (2003) “la mayoría de las organizaciones se han centrado en los individuos.  Por lo 
tanto los proyectos, las oportunidades y las recompensas han girado en torno a los individuos en lugar de 
centrarse en los equipos o grupos, esto contribuye a la rivalidad, competitividad, favoritismo, y a centrarse 
en uno mismo, hecho que colectivamente va en contra del objetivo de dos de las funciones más 
importantes de las organizaciones excelentes: satisfacción de las partes interesadas –stakeholders- y 
mejora continua”. 
 
El principal papel de los equipos y la necesidad de determinados rasgos de comportamiento de los 
mismos, como la cooperación, la comunicación interpersonal, formación multifuncional, y la toma de 
decisiones en grupo, representa un cambio fundamental en el modo de llevar a cabo el trabajo en las 
organizaciones. Actualmente, la cooperación entre departamentos no es lo normal en las organizaciones,  
las prácticas que predominan son las que fomentan el progreso del individuo (gestión por objetivos, la 
evaluación individual, la posición profesional y los privilegios, y la promoción individual).  
 
Para invertir estas tendencias disfuncionales, los proyectos en el seno de las organizaciones deben 
centrarse en el descubrimiento de hechos teniendo en cuenta sus principales procesos (estratégicos, clave 
y de apoyo). El movimiento hacia el liderazgo por equipos de alto rendimiento debería ser imprescindible 
en las organizaciones  excelentes, y la gestión del conocimiento debería tener un papel importante que 
jugar en dicha transición. En este contexto sería posible ofrecer preparación tanto en la formación del 
equipo como en su desarrollo.  Para Lick (2006) los motivos que explican las dificultades que tienen los 
equipos de trabajo en las organizaciones son los siguientes: 
 
- Modelos de trabajo en equipo no adaptados al entorno.  
Se utilizan modelos de trabajo en equipo importados desde fuera y no adaptados a las necesidades de un 
determinado entorno organizacional y laboral. La mejor forma de trabajar en equipo de alto rendimiento es aquella 
                                                 
45 Herramientas que ya se han desarrollado en el Capítulo I: La Gestión del Conocimiento. 
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que mejor se ajusta a las necesidades del proyecto organizacional. Antes de introducir la organización del trabajo 
por equipos de alto rendimiento, es necesario elaborar un “proyecto organizacional”.  
- Falta de un proyecto de organización basado en equipos de trabajo.  
Los equipos vagan como islas sin un proyecto de cambio estructural de la organización, sin conexión entre equipos, 
sin apoyo y sin recursos. Hace falta un “proyecto organizacional basado en la creación de equipos de alto 
rendimiento”.  
- La moda de los equipos.  
Se introducen los equipos más como moda que como un instrumento para provocar un cambio real en la 
organización. Es necesaria una verdadera “motivación de cambio organizacional”.  
- Falta de institucionalización de los equipos de alto rendimiento: la organización se despreocupa de los 
equipos.  
Se relacionan los equipos más con el desarrollo de las personas que con el desarrollo de la organización. No se 
atribuye a la organización el éxito o fracaso de los equipos, sino a la habilidad de determinados líderes individuales. 
La organización no se siente afectada por el éxito o fracaso de los equipos.  
- Falta de institucionalización de los equipos de alto rendimiento: los líderes de la organización no apoyan el 
trabajo en equipo.  
Un apoyo claro y decidido por parte de los líderes de la organización legitima el esfuerzo de formación de los 
equipos, y da sentido a ese esfuerzo. Los líderes de la organización deben ser los verdaderos promotores de los 
equipos de alto rendimiento.  
- Insuficiente entrenamiento de las personas en el trabajo en equipo de alto rendimiento.  
Para lograr un trabajo en equipo que sea eficiente, es necesario adquirir nuevas competencias. Para esto se 
requiere entrenamiento y facilitación de equipos. Los empleados no están preparados para trabajar en equipo: les 
falta conocimientos, técnicas y habilidades personales para trabajar en equipo.  
- Tiempo insuficiente concedido a los equipos.  
No se concede a los equipos el tiempo suficiente para realizar bien el trabajo asignado y para ajustar el 
comportamiento individual y grupal a las normas de funcionamiento que aseguren dicho trabajo. La “reflexividad” es 
una práctica fundamental para el trabajo en equipo de alto rendimiento, pero requiere tiempo.  
- Falta de preparación de los directivos de la organización.  
Los directivos de la organización no entienden el significado del trabajo en equipo de alto rendimiento y no facilitan 
la transformación de los supervisores de la organización en entrenadores de equipo, ni la transformación de los 
miembros de equipo en líderes de la organización. 
 
Los equipos de alto rendimiento pueden mejorar la calidad dentro de unos límites de tiempo razonables y 
podrían reforzar las relaciones de trabajo tanto dentro como fuera del equipo (Dean y Evans, 1994).  Las 
organizaciones a través del departamento de Recursos Humanos deberían contribuir a la formación y el 
desarrollo de equipos de alto rendimiento; para ello deberían planificar y facilitar la transición desde un 
liderazgo de control y supervisión hacia un liderazgo de equipo, ya que de otro modo quedarían  
marginados. 
 
 
 
3.  Conclusiones  
 
 
La gestión de las partes interesadas (“stakeholders”) aparece como un imperativo para la competitividad 
de las empresas en el siglo XXI. Una adecuada gestión de todos los grupos de interés de la organización 
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facilita la creación de capital intelectual, que comprende tanto la red de relaciones sociales basadas en la 
confianza desarrollada a lo largo del tiempo, como los activos que se movilizan dentro de ella. Por tanto, 
las organizaciones tratan de dirigir las múltiples fuentes de aprendizaje con una intención estratégica, 
desarrollando las capacidades que generan ventajas competitivas.  
La habilidad para integrar el conocimiento que reside fuera y dentro de los límites de una organización 
como una capacidad distintiva de la misma. Esta aptitud se apoya en el conocimiento tácito que 
comparten los distintos agentes que se relacionan con ella (“stakeholders”). Para ello es necesario una 
mayor involucración, tanto cognitiva como emocional, con la misión organizacional.  Con la gestión eficaz 
de las partes interesadas (“stakeholders”) a través de equipos de alto rendimiento se favorecen los 
procesos etológicos (comunicación, toma de decisiones, motivación, gestión...) que inciden en las 
relaciones sociales. Mejorando el capital social se incrementa el valor del capital intelectual, tan perseguido 
y admirado en estos momentos.  
En este mismo sentido para Senge (1992) existen cinco disciplinas que practican las nuevas “Empresas 
Inteligentes”, orientadas al aprendizaje continuo, estas son: “el pensamiento sistémico”; “el dominio 
personal”; “los modelos mentales”; “la visión compartida” y el “aprendizaje en equipo”.  Es precisamente 
en esta última disciplina en la que Senge (1992) afirma que “el verdadero aprendizaje comienza con el 
diálogo, cuando los miembros del equipo suspenden las suposiciones, y piensan juntos para resolver los 
problemas o planificar el futuro”. En síntesis su tesis es que: la capacidad de aprender más rápidamente 
que los competidores puede ser la única ventaja competitiva. 
 
En la actual  coyuntura económica (competitividad, rapidez, tecnicidad), la dirección de las organizaciones 
deben desarrollar instrumentos que les permitan gestionar el conocimiento con la máxima eficacia y 
eficiencia.  Los equipos de alto rendimiento pueden convertirse en el elemento diferencial de las 
organizaciones excelentes, ya que actúan como motor de la comunicación interna y del intercambio de 
conocimientos al incorporar la  contribución de todos los “stakeholders” a la eficiencia de la compañía. 
 
Gestionar el conocimiento a través de instrumentos como los equipos de alto rendimiento pueden aportar 
ventajas competitivas sostenibles a las empresas.  El cambio, la innovación y la creatividad también 
dependen de la excelencia en el trato interpersonal con todos los grupos de interés que consigan 
establecer las organizaciones. 
 
Los equipos de alto rendimiento tienen capacidades verdaderamente diferenciadoras, constatadas en la 
influencia recíproca existente entre esas capacidades y la creación de valor (gestión del conocimiento).  En 
este sentido para crear valor, los equipos de alto rendimiento elaboran una fórmula propia de hacer las 
cosas (su sistema de trabajo en equipo), que traduce con éxito las necesidades del cliente (organización) 
en un conjunto de procesos integrados (gestión del conocimiento) que satisface económicamente esas 
necesidades.  
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1. Introducción:  
 
 
Según Rodríguez (2005) “la gestión del conocimiento ha adquirido un papel central en el funcionamiento 
eficaz de las Administraciones Públicas. Su utilización proporciona notables beneficios que favorecen el 
progreso de la sociedad mediante la colaboración inteligente de personas e instituciones encaminada a 
mejorar la calidad de vida de los ciudadanos”. Los objetivos de la gestión del conocimiento en las 
Administraciones públicas aparecen recogidos en el Cuadro nº 10.  
 
Para la Asociación Española de Empresas de Consultoría46,  “la Administración Pública cumple una labor 
fundamental de acompañamiento al desarrollo económico y social de un país. Ante los nuevos retos que 
se presentan, sus respuestas deben ser más innovadoras y creativas que nunca, para sentar bases y 
marcos normativos sólidos que no sólo favorezcan el éxito, sino que también lo impulsen, evitando la 
paralización de la sociedad a la que sirven. En particular, no es posible entender la transformación 
estructural de la economía española sin atender a la modernización de su sector público. Un mayor grado 
de exigencia de los ciudadanos, la complejidad de las demandas a las que deben hacer frente los gestores 
públicos y la creciente integración de las economías han hecho surgir, hacia la década de los ochenta, un 
nuevo modelo de gestión del sector público conocido como New Public Management. Con el propósito de 
aumentar la transparencia, la flexibilidad y el pulso innovador de las Administraciones Públicas, este 
modelo se articula en torno a conceptos propios de la gestión privada y se propone romper con algunas de 
las inercias de la gestión pública. Términos como eficiencia, productividad, cliente, orientación a 
resultados, calidad, métodos de evaluación, gestión del conocimiento, etc., previamente adaptados, ya 
han calado en la agenda de las reformas públicas de los países más desarrollados. Este proceso ha 
generado nuevos principios de actuación en el ámbito público, en el que la eficiencia se ha unido a la 
eficacia como criterio informador de la calidad de la gestión”.  
 
 
Cuadro 10: Objetivos de la gestión del conocimiento en las Administraciones Públicas 
 
OBJETIVOS DESCRIPCIÓN 
SERVICIOS PÚBLICOS EFECTIVOS 
- Encauzar los asuntos de forma eficaz y en los plazos 
establecidos. 
- Consumo mínimo de recursos. 
- Afrontar desafíos y catástrofes inesperadas. 
SEGURIDAD, JUSTICIA Y ESTABILIDAD 
- Preparar a los ciudadanos, agencias públicas y organizaciones 
para ser socios en los procesos de definición, planificación y 
ejecución de acciones públicas. 
MEJORA DE LA CALIDAD DE VIDA 
- Construcción, mantenimiento y distribución del capital intelectual 
público. 
CRECIMIENTO ECONÓMICO - Hacer de los ciudadanos trabajadores del Conocimiento. 
 
Fuente: Wig, 2002 
 
 
 
                                                 
46 Asociación Española de Empresas de Consultoría (2008): “La consultoría de Administraciones Públicas en España”, 
en “Informe sectorial Administraciones Públicas: Modernización y excelencia en el servicio al ciudadano”, AEC; p.5. 
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Para la Fundación para el Desarrollo de la Ciencia y la Tecnología en Extremadura (FUNDECYT)47 “la 
gestión del conocimiento permite mejorar los servicios que ofrece la Administración Pública, a través de 
una mejor organización y aprovechamiento de la información y el conocimiento disponible, no solamente 
puede aplicar las prácticas de la gestión del conocimiento para mejorar la interacción con los ciudadanos, 
empresas y otras entidades, sino también para mejorar su funcionamiento interno”. 
 
En este nuevo capítulo se pretende, en primer lugar, estudiar y analizar la gestión del conocimiento en el 
ámbito de las organizaciones del sector público español. Para ello iniciaremos el capítulo con un 
acercamiento a la vigente estructura organizativa del sector público, con la intención de poder fijar los 
criterios que nos ayuden a delimitar y acotar lo más posible el ámbito del citado estudio.  Este aspecto es 
fundamental para poder planificar y desplegar con éxito el ulterior trabajo de campo de la investigación 
que se ha llevado a cavo, y cuyos resultados se recogen en los siguientes capítulos de esta tesis.   
 
Por otra parte, y en segundo lugar, se estudiará y analizará en este capítulo la relevancia de los equipos 
de alto rendimiento como instrumento de la gestión del conocimiento en las organizaciones del sector 
público en España, ya que hasta la fecha no existe una aplicación demasiado clara de la gestión del 
conocimiento en el sector público (algunos de los trabajos más importantes son los de Bossi, Fuertes y 
Serrano, 2001; Moreno y Vargas, 2003, 2004; CIC–IADE, 2004; Rodríguez, 2005), y en mucha menor 
medida de los equipos de alto rendimiento como instrumento coadyuvante. En este contexto 
desarrollamos la gestión del conocimiento en el sector público a través de tres ejes fundamentales, a 
saber: a) El Libro Blanco para la Modernización de la Administración Pública; b) Los premios a la 
Excelencia48 en la Gestión Pública, y c) Los premios a la Gestión del Conocimiento en el sector público  
 
En tercer lugar, se recogen las primeras experiencias de gestión del conocimiento a través de equipos de 
alto rendimiento en las organizaciones del sector público español.  Una tipología de equipos, que está 
siendo utilizada de forma incipiente en las organizaciones públicas como instrumento de la gestión del 
conocimiento.   Por otra parte los equipos de alto rendimiento, como ha quedado constatado en el capítulo 
anterior, están alcanzando cada vez una mayor presencia en la gestión empresarial.  En este sentido su 
aplicación a las organizaciones del sector público presenta una serie de ventajas que deberían ser 
aprovechadas por sus gestores. 
 
Por último, y a modo de corolario se recogen las conclusiones del capítulo, en las que en síntesis, se pone 
de manifiesto que aquellas organizaciones que han mostrado una gestión más avanzada, con la 
incorporación de nuevos modelos de gestión de la calidad y herramientas, como el sistema de trabajo en 
                                                 
47
 FUNDECYT Fundación para el desarrollo de la Ciencia y la Tecnología en Extremadura. <http://www.fundecyt.es/> 
(consultado en 15/06/07).  
48
 Según la AEVAL “En el ámbito de las organizaciones públicas, el concepto de calidad actual, ampliado a la 
dimensión de “excelencia”, constituye un marco integral de gestión aplicado a la propia organización en su conjunto. 
Responde a los principios de orientación a resultados y al ciudadano/cliente, liderazgo y coherencia, gestión por 
procesos y hechos, desarrollo e implicación de las personas, aprendizaje, innovación y mejora continua, desarrollo de 
alianzas, transparencia, participación y responsabilidad social. La Excelencia es una herramienta que contribuye al 
logro de los objetivos estratégicos de modernizar e innovar en la Administración Pública para crear valor y servir mejor 
a las necesidades de los ciudadanos.  http://www.aeval.es/es/calidad_de_los_servicios_publicos/que_es_la_calidad/  
Consulta el 6/08/09.  
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equipos de alto rendimiento, son las que están obteniendo mejores resultados en su gestión, y así se ha 
reconocido por el MAP/AEVAL49 al otorgarles distintos premios50. 
 
 
2. Estructura organizativa del sector público español 
 
En primer lugar conviene delimitar el ámbito del término Sector Público en el que se centra el trabajo de 
investigación, por lo que debemos acudir al derecho positivo para poder acotar el mismo, y así el artículo 
137 de la Constitución, afirma que “el Estado se organiza territorialmente en municipios, en provincias y 
en las Comunidades Autónomas que se constituyan: Todas estas entidades gozan de autonomía para la 
gestión de sus respectivos intereses”. En la Constitución de 1978 coexisten tres niveles administrativos: la 
Administración General del Estado, las Administraciones de las Comunidades Autónomas y, las 
Administraciones locales (principalmente los municipios y las provincias). Estos tres niveles administrativos 
constituyen la Administración Pública, y así el Artículo 103 recoge “La Administración Pública sirve con 
objetividad los intereses generales y actúa de acuerdo con los principios de eficacia, jerarquía, 
descentralización, desconcentración y coordinación, con sometimiento pleno a la ley y al Derecho”.  
 
Por lo que respecta a la Administración del Estado, según el  Art. 2 de la Ley 47/2003, de 26 de 
noviembre, General Presupuestaria, forman parte del sector público estatal: a) La Administración General 
del Estado. b) Los organismos autónomos dependientes de la Administración General del Estado. c) Las 
entidades públicas empresariales, dependientes de la Administración General del Estado, o de cualesquiera 
otros organismos públicos vinculados o dependientes de ella. d) Las entidades gestoras, servicios comunes 
y las mutuas de accidentes de trabajo y enfermedades profesionales de la Seguridad Social en su función 
pública de colaboración en la gestión de la Seguridad Social. e) Las sociedades mercantiles estatales, 
definidas en la Ley de Patrimonio de las Administraciones Públicas. f) Las fundaciones del sector público 
estatal, definidas en la Ley de Fundaciones. g) Las entidades estatales de derecho público distintas a las 
mencionadas en los párrafos b) y c) de este apartado. h) Los consorcios dotados de personalidad jurídica 
propia. 
En cuanto a la Administración de las Comunidades Autónomas cada una de las diecisiete axistentes posee 
su propia estructura organizativa.  Por lo que respecta a la Administración Local se desglosa en las 
Provincias (existen 52 Diputaciones Provinciales), los Municipios (existen más de 8.000 Ayuntamientos) y 
otros entes (concejos, pedanías, parroquias, etc.), y todos ellos cuentan con su propia estructura 
organizativa. 
 
En este sentido para García (2006) a la actividad de la Administración por la que desarrolla su intervención 
directa en la economía se le conoce tradicionalmente como sector público. A este respecto la Constitución 
                                                 
49
 El Estatuto de la Agencia Estatal de Evaluación de las Políticas Públicas y la Calidad de los Servicios 
(AEVAL), aprobado por Real Decreto 1418/2006, de 1 de diciembre, fija entre sus cometidos el impulso de la calidad 
institucional de las Administraciones Públicas, con el objetivo de: - Aportar información a los gerentes públicos para la 
mejor toma de decisiones en relación con la prestación de servicios públicos, - Promover el aprendizaje y la mejora 
organizacional en las instituciones públicas contribuyendo a aumentar su rendimiento, e -Incrementar la orientación de 
la Administración al ciudadano, que resulte en un mejor servicio.  
50 Los premios que concede anualmente el MAP/AEVAL son los Sellos de Excelencia Europea; Premio a la 
Excelencia en la Gestión Pública; Premio a las mejores prácticas; Premio Tecnimap; y el último en otorgarse desde el 
año 2007 el Premio a la Gestión del Conocimiento)   
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española utiliza esta expresión en distintos artículos, entre otros, los Arts. 134.2, 136, y 128.2. Este 
contexto jurídico posibilita que el sector público esté integrado por un variado espectro de actividades 
económicas dirigidas y protagonizadas por el Estado, distinguiéndose entre las que son de servicio público 
de aquellas que no lo son, aunque, cada vez más, esta distinción se vaya difuminando ante la insuficiencia 
del concepto estricto y clásico de servicio público. 
 
En este contexto Martín-Retortillo (2007) define al Sector Público como la “Actividad económica que la 
Administración lleva a cabo para la prestación de servicio o la producción o distribución de bienes que 
entran en el mercado”.   
 
La posición doctrinal mayoritaria coincide en que el Sector Público identifica a la actividad empresarial de 
la Administración, y a las Administraciones Públicas que prestan múltiples servicios, tales como sanidad o 
educación sin la forma de empresas públicas.  Además de un conjunto de actividades públicas 
fundamentales situadas más allá de las estrictamente presupuestarias, en la que figura la actividad pública 
empresarial, esto es, aquella actividad en la que el sector público asume la producción de bienes y la 
prestación de servicios a través de diferentes formas jurídicas de empresas públicas que irían desde una 
entidad pública empresarial, pasando por un organismo autónomo, hasta una sociedad anónima 
 
La estructura organizativa expuesta pone de manifiesto la enorme dimensión y complejidad de la 
Administración Pública (sector público español), de ahí la necesidad de acotar el ámbito de estudio de la 
investigación, pues de lo contrario los recursos y medios necesarios para poder completar con éxito el 
proyecto serían inalcanzables para el doctorando.   
 
Por este motivo, y para poder obtener una mayor eficacia y eficiencia en los resultados de la investigación, 
se opta por centrar el estudio fundamentalmente en una muestra aleatoria de aquellas organizaciones 
públicas que se han distinguido en los últimos años por haber tenido una trayectoria claramente 
innovadora en su gestión, y así lo han acreditado mediante su participación y selección en las distintas 
ediciones que se han convocado hasta el momento de los Premios a la Calidad e Innovación en la Gestión 
Pública51 por parte del Ministerio de Administraciones Públicas.  
 
Hay que tener presente que los premios a la calidad y excelencia constituyen hoy en día una realidad 
ampliamente extendida y arraigada en la generalidad de los países, tanto en el sector privado como en el 
público.  Para Ruiz (2004), “los programas de premios a la calidad y excelencia tienen por finalidad el 
reconocimiento explícito al buen rendimiento, y a los esfuerzos de mejora de las organizaciones. En el 
sector público, suelen contemplarse dos tipos de premios; por un lado, los que están destinados a 
promover la máxima participación posible así como a iniciar a las organizaciones menos avanzadas en la 
cultura de la calidad, y, por otro, los que, de forma más «selectiva», están dirigidos a organizaciones 
                                                 
51
 Según el Real Decreto 951/2005, de 29 de julio, del Ministerio de Administraciones Públicas, (BOE de 3 de 
septiembre), estos premios están dirigidos a todo tipo de organizaciones de las distintas administraciones públicas 
españolas: entendiendo por organización los órganos, organismos y unidades administrativas de la Administración 
General del Estado, de las Administraciones de las Comunidades Autónomas, de la Administración local, así como a 
otros entes de derecho público. 
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familiarizadas con la gestión de calidad, promoviendo la utilización de modelos de excelencia que permitan 
la comparación y el aprendizaje sobre bases comunes”52.  
 
En base a lo expuesto anteriormente, en esta tesis nos centraremos exclusivamente en las organizaciones 
innovadoras del sector público en España, especialmente en las que se han implementado los sistemas de 
de gestión de la calidad total (Modelo EFQM de Excelencia) y del trabajo en equipo como instrumento de 
la gestión del conocimiento.    
 
 
 
3. Desarrollo de la gestión del conocimiento en el sector público 
 
 
3.1 Antecedentes  
 
 
Según Bustelo y Amarilla (2001) “de la misma manera que anteriormente se han aplicado en la 
Administración pública otras tendencias nacidas en el entorno de la empresa privada como la gestión de 
calidad, las técnicas de marketing o la planificación estratégica, la gestión del conocimiento también tiene 
cabida”.  
 
Los estudios realizados nos permiten constatar que la Gestión del Conocimiento se perfila como uno los 
pilares fundamentales de las denominadas políticas de modernización en el sector público. Sin embargo, 
estos mismos estudios muestran que tan solo un 40% de las organizaciones, públicas y privadas, están 
desarrollando proyectos específicos relacionados con la Gestión del Conocimiento (López, 2006). 
 
Algunos investigadores (Rodríguez; Araujo de la Mata y Urrutia, 2001)53 indican que los organismos 
públicos, centros permanentes de generación de conocimiento, lo están perdiendo con el consiguiente 
perjuicio para los ciudadanos usuarios de los servicios públicos, y por ende a la sociedad en general.  En 
este sentido los organismos públicos se enfrentan a la necesidad imperiosa de gestionar su conocimiento, 
tal y como ya vienen haciendo de forma creciente las empresas, al considerarlo un recurso clave en la 
consecución de ventajas competitivas.  
 
Para Domínguez (2006) “la sociedad del conocimiento, como nueva realidad social, demanda a las 
instituciones nuevas fórmulas organizativas que permitan, por una parte, una mejora de los servicios 
prestados y, por otra parte, una mayor competitividad ante otras organizaciones que ofrecen servicios 
similares, y que empiezan a plantear serias dudas sobre los costes y necesidad de las instituciones 
públicas, cuestionando ampliamente su organización y funcionamiento”. El nuevo contexto exige, según 
Martín Castilla (2004), que la administración pública reúna los siguientes rasgos identitarios: (1) Al servicio 
público, inspirada en objetivos y orientada a resultados, (2) Relacional, orientada a la diversidad de grupos 
                                                 
52 En el Apéndice 6 se incluyen algunos ejemplos de los diferentes premios a la Calidad y Mejores Prácticas en el 
ámbito de las Administraciones Públicas (Estatal, Autonómica, Local e Institucional) 
53 Para los profesores de la Universidad del País Vasco Rodríguez; Araujo de la Mata y Urrutia (2001): “La 
Universidad genera enormes cantidades de conocimiento, pero mucho de él se pierde porque no se actúa en este 
sentido; quizás debido a su estructura organizativa o a su cultura, mucho conocimiento generado se olvida o se 
ignora…”. 
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de interés, y del conocimiento, (3) Adaptada a la sociedad y al entono, en general, flexible y anticipadora, 
(4) Democrática y participativa, con valores políticos y ética pública, (5) Competitiva, flexible y adaptativa, 
(6) Colaborativa, intra e interadministrativamente, y con otras instituciones y organizaciones privadas y de 
ámbito social, (7) Equilibrada en los servicios que asume entre sus competencias, (8) Inteligente, que 
innova y aprende. 
 
Como punto de partida hay que hacer constar que el estudio exploratorio realizado en este trabajo de 
investigación evidencia que no existen diferencias esenciales, a nivel teórico, entre los modelos de Gestión 
del Conocimiento desarrollados en el sector público y los modelos de Gestión del Conocimiento 
desarrollados en el sector privado.  En este contexto, algunas de las principales tendencias en el desarrollo 
de sistemas para la gestión del conocimiento  (a partir de Ernst & Young, 1997; KPMG Consulting, 2000 y 
Cap Gemini & Ernst Young, 2002) son las siguientes: -  Fomentar el acceso y utilización de internet. -  
Creación de una Intranet. -  Proporcionar un correo electrónico a los trabajadores. -  Creación de base de 
datos de conocimiento y sistemas de gestión documental. -  Implantación de herramientas de apoyo a la 
toma de decisiones. -  Creación de equipos / grupos colaborativos. -  Creación de redes de conocimiento. -  
Evaluación del conocimiento y desarrollo de mapas internos de conocimiento experto. -  Creación de 
nuevos roles de conocimiento. -  Desarrollo de productos o servicios basados en el conocimiento 
 
Estudios recientes como el de Arora (2.011) confirman que “el conocimiento es cada vez más reconocido 
como un importante recurso estratégico para todo tipo de organizaciones e instituciones, ya sean privadas 
o públicas. Para poder hacer frente a los desafíos que afectan al sector público (como la eficiencia de los 
servicios públicos, la toma de decisiones claves, la mejora de las relaciones con las partes interesadas, la 
captura del conocimiento de la experiencia de los trabajadores, y la mejora del rendimiento general) se 
hace necesario llevar a cabo algunas reformas como la introducción de la gestión del conocimiento en los 
organismos públicos; esa gestión del conocimiento permite la racionalización de las operaciones, 
aumentando la eficacia, la eficiencia y la productividad de los citados organismos”.  
 
Ante las carencias detectadas, los organismos públicos deberían orientar sus esfuerzos a la generación, 
compartición y aplicación del conocimiento a través de los erquipos de alto rendimiento –EAR- con la 
implicación de la Admón Pública (Estatal, Autonómica o Local) y la colaboración de los grupos de interés 
afectos.  Las tres instituciones: organismo público; el Estado (Admons Públicas) y los grupos de interés 
afectos, se solapan e interactúan entre sí como puede verse en la Figura nº 20 y se producen una serie de 
procesos importantes que afectan a la forma en que se produce, intercambia y usa el conocimiento a 
través de los equipos de alto rendimiento.  Según sean las relaciones que se establezcan entre ellos, 
estaremos ante diferentes comportamientos por parte de cada uno de sus actores, y ante diferentes 
sistemas de innovación en la gestión del conocimiento.  
 
La importancia de la gestión del conocimiento en las organizaciones, en la dirección estratégica y en las 
políticas gubernamentales se fundamenta en la conglomeración del conocimiento complementado con la 
experiencia, siendo ésta una fuente de ventajas competitivas de carácter apriorístico, a diferencia del uso 
de datos e información, que son recursos desvinculados de la experiencia personal.  
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Por tanto, la gestión del conocimiento resulta una herramienta de gran trascendencia para las 
organizaciones del sector público, cuyo mayor capital reside en las personas que la integran y en los 
conocimientos, tanto fácticos como procedimentales (Martínez; Lara-Navarra y Beltrán, 2006).  
 
Figura 20: Interacciones de los EAR en la gesión del conocimiento  
 
 
 
Fuente: Elaboración propia adaptado de Etzkowitz et al. (2000) 
 
 
En este mismo sentido para Pinto y Gómez (2004), “La incorporación de la gestión del conocimiento a las 
actividades del sector público permitirá transformar la información y el conocimiento en un activo para la 
gestión administrativa, a la cual añadirá factores como la innovación, la creatividad, el aprendizaje, la 
productividad y el trabajo compartido”; Por otra parte según Maté (2001), “Las organizaciones públicas, 
cuya materia prima está constituida básicamente por la información y el conocimiento y que son 
verdaderas organizaciones intensivas de información, la adecuada gestión de esa información y ese 
conocimiento cobra una importancia indudable, ya que posibilita que el conocimiento organizativo sea más 
accesible y se pueda compartir y difundir de una forma más eficiente, y que se produzca un ciclo continuo 
de regeneración de conocimiento”.  
 
Para Ruzafa (2011), “La Administración Local realiza un uso intensivo de personas y conocimiento, que 
son la base de un sistema de gestión del conocimiento. La Administración sustenta su actividad 
principalmente en base al conocimiento, por lo que una correcta gestión del mismo aporta ventajas como: 
reducción de costes, reutilizando conocimientos y difundiendo las mejores prácticas, lo que facilitara 
resolver problemas similares en menos tiempo y aportando soluciones de más calidad. Fomento del 
aprendizaje de los funcionarios e implicación de los mismos en la gestión del conocimiento, a través de 
programas de fomento de la innovación y la creatividad. Motivación de los empleados, ya que se tienen 
mas en cuenta sus opiniones y experiencia”. 
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En este sentido el Estado español ha tomado conciencia de este problema y en los últimos tiempos ha 
llevado a cavo una serie de iniciativas con la intención de dar respuesta a este desafío, y los organismos 
públicos han puesto en funcionamiento algunos proyectos relacionados con la gestión del conocimiento.  
 
En contraste, cuando se hace referencia a la gestión del capital intelectual, las organizaciones públicas han 
hecho un menor esfuerzo en su medición y registro. Es decir, el paso a la consideración del conocimiento 
como bien económico y capital intelectual, y de su posible rentabilidad, no se ha producido. Este hecho, 
aunque con excepciones (CIC-IADE, 2003), puede deberse a tres motivos (Bossi, et al, 2001; Martínez., 
Lara-Navarra y Beltrán, 2006): - Primero, porque frente a los objetivos cuantificables que predominan en 
las empresas privadas, los objetivos de las administraciones públicas son variados y, con frecuencia, no 
crematísticos. - Segundo, porque de entre los recursos productivos (recursos humanos, conocimiento, 
capital, materias primas y maquinaria), las administraciones públicas utilizan con mayor intensidad los dos 
primeros (recursos humanos y conocimiento), que son intangibles.  - Tercero, porque el producto final de 
las administraciones públicas son los servicios públicos y éstos no tienen un valor monetario por definición, 
a diferencia de los servicios del sector privado. 
 
“La introducción de las técnicas y procedimientos de la gestión del conocimiento en las organizaciones 
públicas no es tarea fácil y depende fundamentalmente de que las personas sepan extraer las máximas 
potencialidades de las herramientas diseñadas de acuerdo con los objetivos perseguidos. Las herramientas 
más utilizadas en el sector público para el desarrollo de procesos de creación y gestión del conocimiento 
son: Portales corporativos; Comunidades de aprendizaje; Mapas de conocimiento; páginas amarillas; 
Buenas prácticas (Benchmarking); E-learning, etc.” (Cornella, 2000). 
 
Según Gairín y Rodríguez (2006), resulta necesario conocer los aspectos específicos de las organizaciones 
públicas, ya que éstos condicionaran el desarrollo práctico de cualquier sistema para la Gestión del 
Conocimiento, diferenciándolo así de los sistemas desarrollados en el sector privado. Algunos de los rasgos 
propios del sector público que se deben considerar en la gestión del conocimiento son: grado de 
motivación e incentivos para desarrollar procesos de Gestión del Conocimiento; políticas económicas 
restrictivas; modelo organizativo burocrático; no existe una cultura orientada a resultados y objetivos 
medibles; desarrollo de actividades intensivas en conocimientos; etc.  En este contexto para la OCDE 
(2003) las prácticas más habituales para gestionar el conocimiento en el sector gubernamental son las 
siguientes: (1) Medidas organizativas: descentralización de la toma de decisiones, romper la burocracia, 
uso de las tecnologías de la información y de las comunicaciones. (2) Utilizar personas que favorecen el 
desarrollo personal a través del mentoring, el coaching, etc.. (3) Favorecer la transferencia de capacidades 
personales: crear bases de datos con las capacidades personales, crear bancos de buenas prácticas, etc.. 
(4) Estimular la renovación de las cúpulas directivas. (5) Estimular el compartir el conocimiento a partir de 
políticas de incentivos: retribuir el compartir el conocimiento, promover ascensos a quienes comparten el 
conocimiento, etc... 
 
Según Oviedo-García, et al. (2.013), “La Administración Pública, en el ejercicio de sus funciones, utiliza 
intensamente el capital humano y el conocimiento, y cada vez más se considera el conocimiento como un 
recurso clave, debido a las crecientes exigencias de calidad, eficiencia y transparencia en el tratamiento y 
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la solución de los problemas colectivos. El conocimiento es, por lo tanto, un recurso estratégico 
trascendental y la capacidad de gestionarlo adecuadamente es clave para que las organizaciones 
desarrollen sus funciones eficientemente. Para Oviedo-García, et al. (2.013) la capacidad de aprendizaje 
tiene un impacto positivo en los resultados en la Administración Pública”.  
 
En éste contexto Gairín (2006) director del Proyecto Accelera54 recoge algunas conclusiones en una 
primera aproximación al estudio de la Creación y Gestión del Conocimiento –CGC- en el sector público: 
    -  La CGC se entiende como un mecanismo que permite acercar los servicios de la administración 
pública al ciudadano y, normalmente queda enmarcada en grandes procesos de cambio y desarrollo 
organizativo. 
    -   En ocasiones, la CGC se relaciona con la modernización tecnológica de la institución. 
c. Existe una necesidad interna de compartir información y conocimientos que permitan la mejora de los 
servicios o productos que se ofrecen desde la organización pública. 
    -  Sin embargo, aunque se ha avanzado en la gestión de datos e información (base de datos, tablones 
de anuncios, portales informativos, etc.) y en la gestión de la comunicación (intranet interactiva, gestión 
de reuniones, etc.), no identificamos grandes avances en la gestión del conocimiento. 
    -  La utilización de las reuniones, virtuales o presenciales, para generar nuevo conocimiento colectivo 
no siempre se aborda. Estas reuniones se reducen a un intercambio de opiniones y un desarrollo personal, 
pero, rara vez, se crea nuevo conocimiento valioso para la organización. 
    -  Las condiciones de trabajo del sector público, a pesar de todo, facilitan los procesos de CGC, por 
estar lejos de las presiones comerciales que dictan el ritmo en el sector privado. Sin embargo, no se 
traducen en procesos de CGC porque no existen si se utilizan estrategias adecuadas. 
    -  El liderazgo es una de la variables clave para el buen desarrollo e cualquier proceso de CGC, siempre 
y cuando participe y aplique la filosofía y herramientas que supone dicha CGC. 
    -  A diferencia del sector privado, en las instituciones públicas donde se desarrollan procesos de CGC no 
resulta habitual encontrar un único responsable de los procesos de CGC, sino que esta responsabilidad la 
asumen diferentes personas, ya sean del ámbito de RRHH o del ámbito tecnológico. Quizá esta gestión 
participativa no sería errónea si, por una parte, hubiera una coordinación real entre los gestores de 
conocimiento y, por otra parte, se incorporaran nuevos perfiles profesionales a este equipo de CGC. 
 
Uno de los antecedentes más claros en cuanto a la necesidad de gestionar el conocimiento en las 
organizaciones del sector público español, lo constituye el llamado Libro Blanco para la mejora de los 
servicios públicos (MAP, 2000) en el que se realiza una enumeración pormenorizada, tanto de los desafíos, 
las políticas y estrategias, así como  los compromisos a corto y medio plazo que se deben implementar en 
el seno de las Administraciones Públicas para equipararnos al resto de los países de nuestro entorno, 
especialmente del ámbito de la Unión Europea.   
 
Por otra parte los Premios a la Excelencia en la Gestión Pública, incorporan en su edición del año 2.007 los 
Premios a la Gestión del Conocimiento55, lo que ha petrmitido incluir en este trabajo las primeras 
experiencias prácticas que han llevado a cabo las organizaciones ganadoras de los citados premios.  
                                                 
54
 Proyecto Accelera “Delimitación y experimentación de un modelo de gestión del conocimiento en red“. Ministerio de 
Ciencia y Tecnología, Plan Nacional de I+D+i, dirigido por Joaquín Gairín. 
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3.2 Marco regulatorio 
 
La Constitución Española vigente de 29/12/1978 en su Artículo 103 del Título IV –“Del Gobierno y de la 
Administración”, establece que: “La Administración Pública sirve con objetividad los intereses generales y 
actúa de acuerdo con los principios de eficacia, jerarquía, descentralización, desconcentración y 
coordinación con sometimiento pleno a la ley y al Derecho”. 
 
Y en su Artículo 105 recoge: “La ley regulará la audiencia de los ciudadanos, directamente o a través de 
las organizaciones y asociaciones reconocidas por la ley, en el procedimiento de elaboración de las 
disposiciones administrativas que les afecten”. 
 
En este contexto la "Administración General del Estado no puede permanecer ajena a la introducción en 
sus organizaciones de la cultura y las técnicas de gestión de la calidad, responsabilizándose de la calidad 
global de los servicios, cuyos costes directos y los derivados de la ausencia de calidad en su prestación 
repercuten sobre los ciudadanos, en tanto que destinatarios y sostenedores de los mismos a través de los 
tributos" 56 
 
Las iniciativas para la mejora de la calidad de los servicios públicos arrancan de las recomendaciones del 
Servicio de Gestión Pública de la Organización para la Cooperación y el Desarrollo Económicos (OCDE) a 
fin de que los Estados implanten programas de gestión y evaluación de la calidad en sus Administraciones 
públicas nacionales57. En cumplimiento de estas iniciativas se establecen en España sistemas de medición 
del rendimiento y calidad de la Administración Pública como medio imprescindible para mejorar su utilidad 
social.  
 
El año 1989 el Ministerio para las Administraciones Públicas elaboró el documento "Reflexiones para la 
Modernización de la Administración del Estado". Más adelante, en el estudio sobre "Establecimiento de 
indicadores de la actuación administrativa e identificación de áreas de mejora en el funcionamiento de la 
Administración" (1991) se analizó la gestión de las áreas definidas como sensibles en la Administración del 
Estado durante el período 1986-1989 y se recomendó la implantación de indicadores para apreciar las 
mejoras de gestión. El "Plan de Modernización de la Administración General del Estado", desarrollado en el 
trienio 1992-1994, incluyó el Observatorio de la Calidad de los Servicios Públicos como sistema 
experimental de medición de los niveles de calidad existentes, que contribuyera a su mantenimiento o 
mejora según los requerimientos sociales. El Observatorio ha ido elaborando diversos informes acerca de 
la mejora de la calidad de los servicios formulando diversas iniciativas para incrementar sus rendimientos.  
 
                                                                                                                                               
55
 Mediante la Orden APU/1521/2007, de 14 de mayo, se convocan los Premios a la Calidad e Innovación en la 
Gestión Pública correspondientes a 2007 (Excelencia, Gestión del Conocimiento y Tecnimap)".  
56 Dictamen de la Comisión Permanente del Consejo de Estado, en sesión celebrada el día 1 de febrero de 1996, 
(Expediente 219/1996), sobre Proyecto Real Decreto de Cartas de servicios y Sistemas de Evaluación de la Calidad en 
la Administración General del Estado. En este mismo sentido se expresa el Dictamen de la Comisión Permanente del 
Consejo de Estado, del 20 de mayo de 1999, Expediente 1503/1999 relativo al proyecto de Real Decreto por el que se 
regulan las Cartas de Servicios y los Premios a la Calidad en la Administración General del Estado (RD 1259/1999, de 
16 de julio -BOE nº 190, de 10 de agosto de 1999-).  
57
 Dictamen de la Comisión Permanente del Consejo de Estado, del día 1 de febrero de 1996, (Expediente 219/1996)  
y Dictamen de la Comisión Permanente del Consejo de Estado, del día 20 de mayo de 1999 (Expediente 1503/1999). 
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Por otra parte el desarrollo y la aplicación de los principios generales de las Administraciones públicas 
contenidos en el artículo 3 de la Ley 30/1992, de 26 de noviembre, de Régimen Jurídico de las 
Administraciones Públicas y del Procedimiento Administrativo Común, así como de los principios de 
funcionamiento establecidos en los artículos 3 y 4 de la Ley 6/1997, de 14 de abril, de Organización y 
Funcionamiento de la Administración General del Estado, constituye una exigencia para lograr 
efectivamente la mejora de los servicios públicos en España atendiendo a las demandas de los 
ciudadanos. 
 
Sobre la base de esta consideración, se dictó el Real Decreto 1259/1999, de 16 de julio, por el que se 
regulaban las cartas de servicios y los premios a la calidad en la Administración General del Estado, norma 
bajo cuyo amparo se ha venido desplegando durante los últimos años un plan de calidad con el objetivo 
de perseguir, mediante la introducción de la cultura y los instrumentos de la gestión de calidad, unas 
organizaciones públicas eficientes, comprometidas y prestadoras de servicios de calidad.  
 
Los ciudadanos, las organizaciones y las empresas reclaman de la Administración que la prestación de sus 
servicios sea cada vez de mayor calidad. Para ello se hace  imprescindible introducir en los órganos y 
organismos públicos sistemas de calidad en la gestión, incorporar la metodología de la mejora continua y 
adoptar aquellos principios de esa filosofía de gestión de las organizaciones que sean trasponibles a las 
Administraciones Públicas, de acuerdo con su especificidad y de conformidad con el ordenamiento 
jurídico58 .  Para mejorar la calidad de los servicios se propone un conjunto de estrategias, a saber: 
 
1º.  Evaluar los servicios, sus procesos y sus resultados 
 
Las acciones de mejora de la calidad de los servicios deben tener su origen en una evaluación integral de 
las unidades responsables de su prestación. La calidad de los servicios está determinada por la relación 
existente entre los resultados que se desean obtener, los que efectivamente son conseguidos y los que 
esperan los usuarios. El avance en la adopción por la Administración de la evaluación como instrumento 
para la mejora requiere el desarrollo de las siguientes medidas: 
 
    -  Promover el uso del Modelo Europeo de Gestión de Calidad para la evaluación de las unidades 
administrativas. 
 
El Modelo Europeo de Gestión de Calidad, creado por la Fundación Europea para la Gestión de Calidad, ha 
demostrado su alto valor como herramienta de evaluación de las organizaciones. Su concepción evolutiva 
ha permitido un enriquecimiento continuado a partir de la experiencia derivada de su empleo. 
Convenientemente adaptado a las organizaciones públicas prestatarias de servicios, puede resultar uno de 
los modelos idóneos para extender la práctica de la evaluación entre las unidades administrativas. En todo 
caso, el modelo que se utilice deberá permitir la realización de la evaluación tanto interna como externa 
de la organización. 
                                                 
58 Parte Segunda “Las Políticas y Estrategias”, Capítulo 7º “Promover la Gestión de Calidad en las Administraciones 
Públicas”, del “Libro Blanco para la mejora de los servicios públicos: “una nueva administración al servicio de los 
ciudadanos”, publicado el 4 de Febrero de 2000 por el Ministerio de Administraciones Públicas. 
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El Modelo Europeo de la EFQM  recoge los principios fundamentales de la gestión de calidad y resulta 
compatible con la perspectiva de la nueva gestión pública que está progresando en los países de nuestro 
entorno: Administración orientada a los ciudadanos y usuarios, preocupación por los resultados, valoración 
de las personas que se involucran en esta nueva forma de gestión, evaluación de los procesos y de los 
resultados e incorporación de los procedimientos de la mejora continua al funcionamiento habitual de las 
unidades administrativas.  El carácter integral del Modelo Europeo facilita el análisis de la gestión de las 
personas, de los recursos que se emplean, de los procesos que se desarrollan, y de los resultados que se 
obtienen. 
 
    -  Informar a los ciudadanos de los resultados de la evaluación 
 
Los poderes públicos han de informar a los ciudadanos de los resultados de las evaluaciones externas con 
el fin de que la sociedad tenga un conocimiento preciso de la calidad de los servicios que recibe. Para ello 
se habrá de definir un conjunto de indicadores claros y sencillos sobre los que centrar la medición. Ello 
ayudará a las unidades a corregir las disfunciones y a los ciudadanos a mantener un juicio fundado y 
maduro sobre su Administración.  
 
2º.  Implantar la mejora continua 
 
La evaluación de la calidad de los servicios carece de sentido si no se completa con la implantación de 
planes de mejora elaborados a partir de la información que aquélla suministra. La virtualidad de la 
evaluación radica en conocer la situación en que se encuentra la unidad administrativa examinada.  Este 
análisis ha de poner de relieve cuáles son los puntos fuertes que es necesario aprovechar y potenciar y 
cuáles son las áreas de mejora sobre las que ha de actuarse para la corrección de lo que funciona mal o 
para el logro de una mayor calidad del servicio que se presta. La implantación de la mejora continua 
requiere la adopción de las siguientes medidas: 
 
     -  Diseñar e implantar planes de mejora a partir de los resultados de la evaluación 
 
Mejora y evaluación son dos conceptos complementarios. No cabe establecer la evaluación y olvidarse de 
la mejora, ni tampoco puede implementarse ésta si no es como consecuencia de la existencia de una 
evaluación previa. Este es el principio que subyace al conocido ciclo de mejora continua; su aceptación 
personal hace posible que se instale en las organizaciones un compromiso con la mejora. 
 
    -  Integrar la planificación para la mejora en la vida de las unidades 
 
La planificación para la mejora debe, por tanto, formar parte de la planificación de cada unidad. La 
formulación de los planes de mejora partirá de las áreas de mejora que se hayan detectado. Las propias 
unidades seleccionarán aquellas áreas cuya mejora se considera crítica para el servicio que se presta, 
teniendo en cuenta las necesidades de los usuarios y las disponibilidades personales y de recursos 
existentes. Así, se asegurará que los planes de mejora elegidos se dirigen hacia aquellos problemas que 
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sean realmente importantes para los ciudadanos o para los usuarios y, además, se garantizará la viabilidad 
de su implementación. 
 
    -  Obtener resultados mediante la planificación para la mejora 
 
El plan de mejora ha de tener unos objetivos precisos, unos responsables concretos de su realización y un 
plazo determinado para su desarrollo. El ciclo de mejora parte de una evaluación de diagnóstico y se 
cierra con una nueva evaluación que proporciona información sobre los resultados obtenidos, sobre cuál 
es la situación final de la unidad y sobre qué efectos ha producido la ejecución del plan o planes de 
mejora adoptados. De acuerdo con las conclusiones que se extraigan de esta segunda evaluación, la 
unidad pondrá en marcha otro plan o planes de mejora que, progresivamente, irán incrementado la 
calidad del servicio.   
 
3º.  Establecer compromisos de calidad 
 
La mejora de la calidad constituye una actividad típicamente humana que concierne a personas. No basta, 
por ello, con presentar la teoría a la espera de que se produzca una adhesión espontánea de toda la 
organización a ese nuevo enfoque sino que se hace necesario impulsar medidas que expliciten, de 
diferentes maneras, la existencia de compromisos fuertes con la mejora de la calidad por parte de la 
organización. 
 
Ese mismo compromiso con la mejora implica, igualmente, la necesidad de conjugar esfuerzos entre 
diferentes unidades administrativas. Para dar un servicio de calidad, es necesario que todas y cada una de 
las unidades implicadas se preocupen de la mejora de la calidad de aquellos procesos de los que sean 
responsables. Pero, además, han de potenciarse las relaciones de asociación y el trabajo cooperativo para 
asegurar la calidad final derivada de esa conjunción de esfuerzos.  En consecuencia, se pueden adoptar 
las siguientes medidas: 
 
    -  Hacer públicos los compromisos de calidad 
 
La práctica permanente de la evaluación, el desarrollo de la mejora continua, o la ordenación de los 
procesos, comportan la definición de niveles de calidad en la prestación de los servicios, lo cual permite 
establecer compromisos precisos de calidad, que se hacen públicos y benefician a los usuarios. Estos 
compromisos se concretarán en las cartas de servicios y en el reconocimiento público del cumplimiento de 
normas. 
 
    -  Escuchar a los usuarios 
 
Para mejorar los procedimientos lo mejor es escuchar a sus protagonistas. Es preciso estar atentos a las 
quejas y sugerencias tanto de los empleados públicos como de los ciudadanos afectados directamente por 
un procedimiento. Son ellos los que mejor ayudarán a detectar lo que es innecesario, lo que supone 
inconvenientes, lo que entorpece su desarrollo, etc.; y, también, serán ellos lo que indicarán cómo pueden 
mejorar las cosas. La escucha de las demandas de los ciudadanos permitirá conocer cuáles son los 
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procedimientos que, con mayor urgencia, han de ser mejorados; cuáles son críticos para la sociedad, por 
ser masivos o por afectar a problemas básicos de los ciudadanos; y, consecuentemente, facilitará la 
definición de prioridades para la acción. 
 
    -  Mejorar los procedimientos mediante equipos que incorporen a usuarios y expertos en tecnologías de 
la información 
 
Si se tiene en cuenta la opinión de los implicados en el procedimiento, la simplificación responderá a las 
necesidades reales de los que tienen que ejecutarlos, a la vez que evitará caer en nuevos errores por 
desconocimiento de la realidad. La presencia de expertos en tecnologías de la información, asegurará el 
aprovechamiento de las potencialidades de las tecnologías avanzadas y facilitará la introducción de 
modificaciones en los procedimientos defectuosos o inadecuados.  
 
4º. Aprender de los mejores –Benchmarking- 
 
El incremento de la calidad de los servicios es fruto de los procesos de mejora derivados de la evaluación y 
de las consiguientes actuaciones, pero también de la comparación con otras unidades o servicios que 
hayan encontrado buenas soluciones a problemas semejantes. Ha de aprovecharse la capacidad de las 
personas y de las organizaciones para aprender y emular las buenas prácticas de otros.  El aprendizaje de 
lo que los otros hacen supone, además, el reconocimiento de la buena labor realizada por la unidad de la 
que se aprende, lo que sirve para la valoración de las personas que prestan sus servicios en ella y 
constituye un refuerzo para continuar elevando la calidad del servicio que prestan. Esta puesta en valor de 
las mejores prácticas es, también, un acto de transparencia hacia los ciudadanos que tienen derecho a 
conocer cómo se prestan los servicios y a adoptar, en su caso, las oportunas decisiones de elección.  
 
5º. Premiar la excelencia 
 
Ligado a la acción de aprender de los mejores, se encuentra el establecimiento de premios a la excelencia 
como forma de mejorar la calidad de los servicios.  Los premios constituyen un reconocimiento y un 
estímulo. Sirven para la valoración de aquellas personas y unidades que se han comprometido con los 
ciudadanos en la prestación de un servicio de calidad y que se han preocupado seriamente por obtener los 
resultados que los ciudadanos esperan de ellos. El reconocimiento ante la sociedad es una fuente de 
motivación para las personas; les indican que su esfuerzo se ve recompensado, que han seguido el camino 
adecuado y que han de continuar por esa vía para mantener el prestigio conseguido. 
 
El desenvolvimiento social, cultural y administrativo, junto con las enseñanzas adquiridas, han hecho 
necesario profundizar en las medidas ya implantadas y abordar otras nuevas desde una perspectiva 
integral que redundara en el mejor funcionamiento de la Administración General del Estado y, por ende, 
en el incremento de la calidad de los servicios ofrecidos a los ciudadanos.  Para lograr estos objetivos se 
ha aprobado el  REAL DECRETO 951/2005, de 29 de julio, por el que se establece el marco general para la 
mejora de la calidad en la Administración General del Estado, que deroga y sustituye la legislación 
anteriormente citada. 
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Este Real Decreto diseña el vigente “marco general para la mejora de la calidad en la Administración 
General del Estado” que permite integrar de forma coordinada y sinérgica una serie de programas básicos 
para mejorar continuamente los servicios, mediante la participación de los distintos actores interesados: 
decidores políticos y órganos superiores, gestores y sociedad civil (Artículo 3)59. 
 
 
3.3  El Libro Blanco para la mejora de los servicios públicos   
 
 
En el ámbito de la Unión Europea y de la Organización para la Cooperación y el Desarrollo Económico 
(OCDE), las administraciones nacionales vienen abordando sus procesos de reforma desde premisas 
similares, que incluyen el modelo de la gestión de calidad como una opción para avanzar en la mejora de 
la gestión pública. La gestión de calidad está orientada al usuario, a la obtención de resultados acordes 
con lo que ellos esperan y a la mejora continua de la prestación del servicio a partir de la evaluación de 
los resultados obtenidos en función de los objetivos establecidos y de la satisfacción de los propios 
usuarios.   En este contexto, la gestión de la calidad, el sistema de trabajo en equipo y la gestión del 
conocimiento se han convertido en herramientas fundamentales del proceso imparable de modernización 
de las Administraciones Públicas europeas. 
 
Según Rodríguez (2.005) “Las Administraciones Públicas de muchas naciones y regiones han comenzado a 
llevar a la práctica distintas iniciativas de gestión del conocimiento para conseguir objetivos definidos. Esta 
tendencia se ha acelerado a medida que las experiencias se han compartido entre distintos entes públicos. 
En la esfera de la Administración Local Europea se han desarrollado distintas aplicaciones de la gestión del 
conocimiento, algunos ejemplos son los siguientes: 
    1º) Experiencias de gestión del conocimiento en entidades públicas locales del Reino Unido. El 
programa nacional de e-Government del Reino Unido tiene como objetivo transformar el sector público 
mediante una dirección estratégica basada en modelos intensivos en alta tecnología. Dentro de este 
programa se han lanzado distintos proyectos de desarrollo. Uno de ellos es el proyecto nacional de gestión 
del conocimiento que pretende conectar a un gran número de entidades locales. Los objetivos del 
proyecto nacional de gestión del conocimiento son los siguientes: 
  –  Hacer una exploración nacional del papel de la gestión del conocimiento y de su impacto en las 
políticas públicas 
  –   Identificar las relaciones organizativas y sectoriales que fundamentan el conocimiento compartido 
  –   Ayudar a identificar un proceso para desarrollar protocolos legales 
  –   Propiciar un mayor aprendizaje y la resolución mutua de los problemas en la comunidad 
  –   Desarrollar productos técnicos de acceso sencillo y capas complejas de información 
El proyecto concede una atención especial a la gestión del conocimiento tácito como medio para obtener 
ventajas derivadas de la colaboración y elevar la calidad de los servicios públicos. 
                                                 
59
 Artículo 3. Programas de calidad. Integran el marco general para la mejora de la calidad en la Administración 
General del Estado los siguientes programas: a) Programa de análisis de la demanda y de evaluación de la satisfacción 
de los usuarios de los servicios.  b) Programa de cartas de servicios. c) Programa de quejas y sugerencias. d) 
Programa de evaluación de la calidad de las organizaciones. e) Programa de reconocimiento. - El reconocimiento a la 
excelencia.- Los premios a la calidad e innovación en la gestión pública. f) Programa del Observatorio de la Calidad de 
los Servicios Públicos 
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    2º) Experiencias de gestión del conocimiento en entidades públicas locales de Alemania. La Fundación 
Bertelsman ha definido seis criterios para desarrollar un "buen gobierno local". El sexto criterio, dedicado a 
"La Innovación y el aprendizaje mutuo", incluye un elenco de iniciativas dentro de las cuales la gestión del 
conocimiento ocupa un lugar destacado. La gestión del conocimiento se concibe como un rasgo de la 
organización descentralizada y como una alternativa fiable para la producción de servicios públicos. Su 
ámbito se extiende tanto a la organización interna como a los productores externos de conocimiento.  
 
En esta misma línea con la aprobación del Libro Blanco para la mejora de los servicios públicos: Un nueva 
Administración al servicio de los ciudadanos”, (MAP, 2000) se crea en España el marco referencial para 
que las organizaciones del sector público promuevan, entre otras políticas y estrategias, la gestión de la 
calidad, el sistema de trabajo en equipo y la gestión del conocimiento.  Por su importancia para el 
conjunto de esta investigación se procede a continuación a la descripción en detalle de las conclusiones 
más importantes del citado Libro Blanco.  Este se estructura en tres partes claramente diferenciadas, a 
saber:  
-  En la Primera Parte del citado Libro Blanco y bajo el título genérico de “Los desafíos”, se muestra una 
visión global del nuevo contexto en el que han de operar las Administraciones Públicas y de los retos que 
le acompañan, cuyo origen se sitúa tanto fuera como dentro del propio sistema administrativo.  La 
orientación hacia una mayor receptividad de la Administración frente a los ciudadanos y a sus necesidades 
particulares; la revalorización de la participación de éstos en la conducción de la res publica; las exigencias 
de adaptabilidad a un entorno dinámico y complejo; el impacto de las tecnologías de la información y de 
las comunicaciones; la implicación de los empleados públicos como requisito imprescindible para hacer 
posible el avance; y la necesidad de acomodación de las Administraciones al nuevo marco de distribución 
territorial de competencias dan contenido a ese marco de referencia para el desarrollo de una acción 
efectiva. 
-  En su Segunda Parte del Libro Blanco, se presenta un conjunto de políticas, estrategias y medidas 
necesarias para asumir los desafíos e impulsar, decididamente, la modernización de las Administraciones 
Públicas, cuyos objetivos generales son los siguientes: (1) - Promover la gestión de calidad en las 
Administraciones Públicas. (2) - Mejorar la atención a los ciudadanos y establecer un sistema integral de 
comunicación con la Administración. (3) - Definir una nueva política de dirección y desarrollo de las 
personas - Configurar una organización flexible y eficaz. (4) - Integrar la Administración Pública en la 
Sociedad de la Información y del Conocimiento. (5) - Favorecer la competitividad del sistema económico y 
hacer sostenible el progreso. 
Aun cuando se muestran de forma independiente, el desarrollo de estas políticas requiere de una voluntad 
integradora de modo que se promueva el refuerzo mutuo de las acciones vinculadas a cada una de ellas y 
se facilite su complementación. Así, las políticas orientadas a mejorar la atención a los ciudadanos no 
pueden concebirse al margen de las de personal; ni éstas de espaldas a las propiamente organizativas; ni 
ninguna de las anteriores pueden ejecutarse correctamente sin recurrir al enorme potencial de progreso 
que para las Administraciones públicas está contenido en las tecnologías de la información y de las 
comunicaciones, las cuales, a su vez, definen un nuevo panorama en el que desarrollar, con mayor 
facilidad, las políticas de cooperación entre los diferentes niveles de Administración. 
-  Finalmente, en la Tercera Parte, se exponen los compromisos de renovación en el ámbito de la 
Administración General del Estado, así como las actuaciones para favorecer la mejora por parte del resto 
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de las Administraciones Públicas mediante la colaboración, desde el respeto a las diferentes esferas de 
competencia –autonómica y local- y con el propósito de lograr la máxima coherencia posible en ese 
movimiento decidido de reforma y modernización, compatible con la organización territorial del Estado y 
con su entramado competencial. 
 
Estudiando los puntos más relevantes para los fines de la investigación, se recogen a continuación las 
siguientes referencias literales del precitado Libro Blanco: 
 
 - Una Administración inteligente en un entorno global, ya que la globalización de la actividad 
económica ha supuesto un cambio radical en el concepto de competitividad. En este contexto 
internacional, el conocimiento se ha convertido en un factor decisivo de progreso económico, en una 
fuente de ventaja competitiva sostenible. Indudablemente, la innovación tecnológica propia puede 
generar más empleo que el desarrollo de patentes externas, pero el valor añadido a través del 
conocimiento no sólo se centra en aquellos puntos en los que éste se genera sino que se extiende a 
todos los ámbitos en los que el conocimiento se aplica, se transfiere, se distribuye o se gestiona. A 
diferencia de los recursos energéticos o de las inversiones materiales, el conocimiento aumenta con 
su uso, se multiplica cuando se comparte y se enriquece cuando se emplea inteligentemente en el 
seno de las organizaciones. Por ello, genera retornos crecientes y facilita ventajas competitivas 
continuas. Una economía global competitiva es ya, y lo será mucho más en el futuro, una economía 
basada en procesos intensivos en conocimiento. Por dicha razón, se hace necesaria la 
implementación de políticas, tanto a nivel macro como micro e intermedio, que favorezcan de forma 
ubicua la generación de conocimiento, su mejora y su explotación en todos aquellos entornos 
vinculados directa o indirectamente, de un modo próximo o remoto, con el mundo productivo. 
 
 - Una Administración inteligente para un contexto complejo: En tiempos de globalización, de 
cambios rápidos y de complejidad, la fortaleza del Estado reposa en un modelo de Administración 
capaz de responder a las exigencias que plantea ese nuevo contexto. Un Estado avanzado necesita 
una Administración inteligente. La Administración inteligente: - Dispone de una filosofía y de una 
forma de pensar la realidad que nutre su visión, clarifica su misión y orienta sus acciones en un 
plano superior. - Comparte una cultura, basada en valores de respeto a las personas y consideración 
del servicio público, que otorga fuerza a los compromisos individuales y sentido a las actuaciones 
colectivas. - Es una organización adaptativa que no responde pasivamente a los acontecimientos, a 
las tensiones internas o a las presiones del entorno; desarrolla, sin embargo, estrategias que le 
permiten modificar sus estructuras y sus comportamientos y aprovechar las oportunidades que le 
plantean las situaciones nuevas. - Es capaz de corregir sus errores y aprender de la experiencia -
propia o ajena, próxima o remota- mediante el desarrollo sistemático de ciclos de aprendizaje y de 
mejora. - Sabe gestionar el conocimiento; captarlo, generarlo, almacenarlo, organizarlo, transferirlo, 
compartirlo, reutilizarlo y ponerlo, en fin, al servicio de la definición de su visión y de un mejor 
cumplimiento de su misión, de conformidad con sus valores. El reto consistente en impulsar a las 
Administraciones Públicas y cada una de sus unidades constituyentes hacia esa meta resulta, 
aunque ambicioso, imprescindible para hacer posible el resto de los cambios y sostenible ese nuevo 
dinamismo del Estado que se demanda. 
 
En cuanto se refiere a las nuevas exigencias organizativas de las Administraciones Públicas, (contenidas en 
el Capítulo IV del precitado Libro Blanco), la Ley de Organización y Funcionamiento de la Administración 
General del Estado (LOFAGE), supone una respuesta a los retos que comportan la nueva conformación 
territorial del Estado y la integración de España en la Unión Europea. Esta norma cumple una doble 
función: por un lado, configura una Administración profesional que desarrolla y ejecuta las políticas del 
Gobierno y por otro, establece las bases esenciales para construir unos servicios públicos de calidad y 
dirigidos a los ciudadanos, como un referente que ha de orientar los procesos de renovación 
administrativa, de modo que las transformaciones que se operen en la realidad puedan tener un rápido 
reflejo en la ordenación de los órganos y en el funcionamiento de la Administración.  
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La Administración tradicional se caracteriza por estar formada por órganos rígidos, que responden a 
necesidades no cuestionadas y que, consecuentemente, no sufren demasiadas alteraciones en su 
existencia. El nuevo contexto social y económico requiere órganos y organismos que surjan y 
desaparezcan fácilmente, según se necesiten, que se sitúen próximos a los ciudadanos, que sean ágiles, 
que no dupliquen sus servicios con otros, de la misma Administración o de las demás existentes, que 
estén abiertos a la sociedad, que sean transparentes, de modo que se conozcan sus logros y la calidad de 
sus servicios, que sean susceptibles de adaptarse rápidamente a las mejoras exigibles, y que respondan 
por los recursos que emplean y por los resultados del balance entre lo que ofrecen a la sociedad y lo que 
obtienen de ella. 
 
La planificación adaptativa ha de conjugar el establecimiento de la visión de cada órgano, entendida como 
la concreción de la realidad deseada a la que se quiere llegar, con la definición, permanentemente 
actualizada, de la misión que ha de desempeñar el organismo. El proceso de acercamiento de la misión a 
la visión y la revisión y actualización de ambas constituyen el núcleo de esta nueva planificación. Para que 
realmente sea adaptativa, se requiere, además, que la identificación de la misión, y de las estrategias que 
han de implementarse para cumplirla, sean consecuencia de una prospección profunda de la realidad y de 
las decisiones y hechos que la completan, donde evidentemente la voz de los usuarios de los servicios y 
de las personas que los prestan se convierten en elementos capitales para dotar de contenido a la 
planificación y para asentar su legitimidad.  La planificación y, en definitiva, las normas y las políticas 
públicas, han de responder a un ciclo de revisión y mejora permanente, que de forma continuada va 
tomando en consideración los efectos que produce, los intereses de los afectados, los medios que se 
utilizan, las nuevas expectativas que surgen y su impacto en otras políticas y en el conjunto de la 
sociedad. En esta planificación adaptativa no sólo se presta atención a la fase de análisis previo de 
necesidades, de programación de objetivos y de definición de las estrategias y medios para conseguirlos, 
sino que se extiende inevitablemente a través de la evaluación del proceso de implementación, de los 
resultados obtenidos y de los efectos producidos, tanto de los esperados o previstos por la propia 
planificación como los generados por causas ajenas a ella. 
 
El progreso de las organizaciones depende, cada vez en mayor medida, de las personas que las integran. 
En un entorno cambiante y competitivo, la adaptabilidad y el aprovechamiento de las mejores 
oportunidades por parte de las empresas y de las instituciones, la racionalización de sus actividades y el 
incremento de su productividad derivan de la capacidad de sus empleados y de su actuación cooperativa.  
 
Para lograr esa implicación de las personas que una organización de calidad requiere, es preciso confiar en 
el personal, conferirle un grado de autonomía amplio en relación con las actividades que realiza, 
incorporar sus aportaciones a los procesos de mejora, reconocerle públicamente y promover su desarrollo 
profesional y personal. La Administración tiene dificultades para adaptarse a esta nueva concepción, que 
toma en consideración las exigencias de los nuevos tiempos y la evolución de las expectativas de los 
individuos con respecto a la actividad laboral, y prescinde de un potencial considerable de transformación 
y de avance. Las personas que trabajan en la Administración tienen la responsabilidad de la ejecución y 
desarrollo de las políticas públicas. La presencia de los empleados públicos asegura la defensa de los 
intereses generales, garantiza la aplicación de los principios de independencia y equidad en las relaciones 
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de la Administración con los ciudadanos y promueve una mayor integración y cohesión social. Su trabajo 
resulta indispensable para la prestación de servicios. Por la propia naturaleza de la actividad que 
desarrollan, el capital humano es la piedra angular del buen funcionamiento de las unidades 
administrativas. Son los empleados públicos quienes, con su preparación y dedicación, se convierten en un 
factor crítico para el logro de una Administración más sencilla, más ágil y más eficaz. 
 
El conocimiento generado, a partir de las capacidades de los empleados públicos y de su experiencia en el 
desempeño de las actividades encomendadas, constituye una parte fundamental de este capital humano. 
Los saberes acumulados por el conjunto de la Administración - y, particularmente, los de carácter 
procedimental- residen en las propias personas que la integran; pero, además, existen aspectos no 
estrictamente intelectuales, ubicados en la esfera de los valores, los sentimientos y las actitudes, que 
promueven la identificación del funcionario con su misión y completan lo esencial de ese capital 
imprescindible. 
 
La nueva cultura organizativa de la Función Pública que se requiere ha de promover el incremento del 
conocimiento experto de los empleados, la profundización en sus valores de servicio público y un 
compromiso renovado de orientación de la Administración a los ciudadanos, en un clima laboral que 
reconozca, valore y confíe en las capacidades de los empleados públicos y promueva su involucración en 
los procesos de mejora. El capital de conocimientos y de destrezas obtenido por la Administración, 
mediante la selección de los más aptos, se verá enriquecido con el nuevo conocimiento experto fruto del 
trabajo diario de los empleados públicos y de su formación permanente. El conocimiento constituye un 
factor clave para conseguir una Administración que mejore continuamente la calidad de sus servicios, y se 
convierte, asimismo, en un elemento esencial para ordenar la organización del empleo en la 
Administración. De una cultura organizativa basada únicamente en la jerarquía y en el cumplimiento de los 
procedimientos, ha de pasarse a una cultura que ponga en valor el trabajo en equipo, la gestión del 
conocimiento y la preocupación por la obtención de los resultados que esperan los ciudadanos y que 
hacen avanzar a la sociedad.   En la nueva cultura administrativa que se precisa, ha de tener cabida el 
respeto a la diversidad, la consideración de pluralidad de la sociedad como valor y la presencia de la mujer 
en todos los niveles y tipos de actividades.  
 
El diálogo se sitúa en la base de esta Administración renovada. Un diálogo entre los empleados públicos, 
en todos sus niveles organizativos, entre aquéllos y los ciudadanos y, también, con las entidades 
asociativas vinculadas a la Administración., favorecen unos mejores servicios a los ciudadanos, de 
conformidad con los principios de eficacia y eficiencia. 
 
Los directivos y los líderes en el ámbito público son emprendedores que movilizan a los restantes 
empleados. En ausencia de los efectos propios de los mecanismos del mercado, son ellos los que tienen la 
misión de aportar motivación y transferir energía a las unidades administrativas. Son protagonistas en la 
preparación y génesis de las políticas públicas; constituyen el elemento de conexión entre los ciudadanos, 
las personas que trabajan en la Administración y los grupos políticos que, desde los gobiernos respectivos, 
dirigen la Administración; son, en fin, los responsables de hacer que se ejecuten las políticas públicas 
adoptadas de acuerdo con las prioridades establecidas.   
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En una Administración orientada a los ciudadanos, que valora a los empleados públicos y potencia su 
implicación en la mejora de los servicios, los directivos y los líderes públicos han de involucrarse 
fuertemente, mantener el espíritu de servicio a la sociedad y generar la información precisa para la 
adopción de decisiones por parte de los responsables políticos.  Se concibe así al directivo y líder público 
como un verdadero emprendedor interno; como el motor activo del funcionamiento de la Administración. 
La importancia del valor añadido que aportan, requiere de una especial preocupación hacia ellos por parte 
de los poderes públicos. Si fallan los motores se agotan las posibilidades de contar con una nueva 
Administración. 
 
La mejora de la calidad del funcionamiento de las Administraciones Públicas requiere atender, 
debidamente, la vertiente interna del servicio, es decir, la propia de las unidades administrativas y de las 
personas que las integran. Sin la satisfacción de los empleados públicos no es posible alcanzar la 
satisfacción de los ciudadanos y de los usuarios, ni mejorar la calidad del servicio.   En cualquier 
organización humana los resultados que se obtienen son la consecuencia del trabajo conjunto de todos 
sus componentes.  De la calidad de las relaciones laborales y humanas dependerá la calidad del 
desempeño de cada uno de los empleados y el grado de cohesión de la organización en torno a su misión. 
Las Administraciones Públicas no son en eso una excepción y, como en el resto de las organizaciones, las 
políticas en el ámbito de personal constituyen elementos críticos para el avance de cualquier proceso de 
mejora. 
 
La calidad y la mejora en los servicios públicos podría lograrse a partir del compromiso efectivo de los 
empleados públicos. El trabajo en equipo estimula la creatividad a través de la interacción de sus 
miembros y genera satisfacciones colectivas que incrementan la cohesión interna del grupo. Por ello, es 
preciso impulsar iniciativas que permitan el trabajo en equipo. La constitución de grupos de mejora en las 
organizaciones públicas que identifiquen, con rigor y método, aquellos problemas que supongan un 
obstáculo para el avance de la Administración y que sepan buscar las mejores propuestas de solución a los 
problemas detectados, da lugar a la vinculación de las personas en torno a un propósito dotado de 
significado intrínseco. 
 
Con el propósito de implicar al mayor número de personas de la organización, la fórmula de los grupos de 
mejora debe extenderse a todos los niveles de la Administración, desde la alta dirección hasta la primera 
línea de empleados. Los equipos han de estar bien organizados y coordinados porque no es el volumen de 
los equipos lo que determinará el éxito o el fracaso de su trabajo sino su efectiva organización. 
 
El valor de cada responsable y empleado público se verá incrementado trabajando junto a otras personas 
en un ambiente creativo, de confianza recíproca, y centrado en los resultados. Los grupos pueden 
constituirse, efectivamente, en una fuente de motivación para todos sus integrantes. Pero, para su 
correcto funcionamiento, resulta necesario diseñar y establecer procesos formativos específicos sobre 
cómo trabajar en grupo, cómo adoptar decisiones y cómo solucionar conjuntamente problemas. 
 
El desarrollo de trabajo en equipo no es un objetivo modernizador que se circunscriba al ámbito interno de 
las organizaciones públicas sino, que ha de extenderse más allá de sus límites para promover la formación 
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de grupos mixtos, Administración Pública-sector privado, sobre problemas en cuya resolución la sinergia 
entre ambas perspectivas puede ser un factor de avance. Esta apertura organizacional constituye un 
elemento de estímulo y enriquecimiento y contribuye a la mejora del tono profesional de los empleados 
públicos. 
 
    -  Integrar las administraciones públicas en la sociedad de la información y del 
conocimiento: Según el Libro Blanco para la mejora de los servicios públicos (MAP, 2000), “El progreso 
de las sociedades está vinculado con el grado de desarrollo científico-técnico mediante una estrecha 
relación circular: a medida que la sociedad evoluciona y aumenta su nivel de conocimientos, su tecnología 
se hace más sofisticada, la capacidad para formalizar y transferir conocimientos es más eficiente y los 
tiempos de incorporación de las innovaciones se acortan, generando estructuras y relaciones de 
complejidad creciente. Este nuevo modelo de sociedad requiere organizaciones más abiertas, flexibles, 
interconectadas, orientadas al funcionamiento en red y con capacidad de reacción inmediata. Estructuras 
más planas y permeables, con menos niveles jerárquicos y con un alto grado de comunicación informal, 
predominando un estilo facilitador y de trabajo cooperativo. En este contexto la Sociedad de la 
Información y del Conocimiento abre, pues, unas nuevas perspectivas a las organizaciones, a los 
ciudadanos y a los grupos sociales. Las Administraciones Públicas no pueden permanecer aisladas y ajenas 
a las profundas transformaciones que las tecnologías avanzadas de la información y de las comunicaciones 
están produciendo en todo el orbe, sino que han de integrarse en aquella y aprovechar su potencialidad, a 
fin de mejorar su posición de servicio a los ciudadanos y a la sociedad”. Para la consecución de esa meta 
según el citado Libro Blanco (MAP, 2000) han de adoptarse, entre otras, las siguientes estrategias:  
 
“Promover en las Administraciones Públicas la gestión del conocimiento”: La Administración es una 
organización que conoce como hacer las cosas y, por ello, puede hacerlas. Su mayor capital reside 
en las personas que la integran y en los conocimientos, tanto de hechos como de procedimientos, 
que posee. No obstante, su integración en la Sociedad de la Información y del Conocimiento y la 
aceptación de los desafíos de la competitividad requieren la optimización de los procesos mediante 
los que capta, genera, demanda, distribuye o explota el conocimiento disponible. En este sentido es 
necesario: 1º) Estimular la captación y la generación interna del conocimiento, lo cual requiere el 
desarrollo de la creatividad, la apertura hacia soluciones nuevas, la valoración del pensamiento 
crítico, la revalorización del diálogo profesional, el aprendizaje de las mejores prácticas, el 
reconocimiento por la Administración de estos comportamientos y un liderazgo efectivo que oriente a 
toda la organización de conformidad con estos valores. 2º) Sistematizar el contenido básico del 
conocimiento administrativo. Supone generar una auténtica memoria organizacional en las diferentes 
unidades mediante bases de datos, estructuradas y con criterios de búsqueda, que recoja toda la 
información relevante referida a datos y hechos así como la relativa a los procedimientos, 
enriquecida, esta última, con la explicitación del conocimiento experto de carácter tácito que reside 
en los empleados públicos. Esta memoria organizacional ha de verse actualizada por la 
incorporación de los resultados de aquellos aprendizajes, individuales o colectivos, que sean 
relevantes para el funcionamiento de la organización. 3º) Facilitar las transferencias tanto internas 
como externas de conocimiento Equivale a potenciar los procesos de aprendizaje en contextos 
formales, a través de  programas específicos de formación, e informales, facilitando la comunicación 
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profesional entre empleados públicos de una misma unidad o de unidades diferentes así como los 
contactos con empresas y organizaciones. 4º) Gestionar coherentemente las personas y el 
conocimiento, para ello, se precisa que la dirección de las personas, en lo que concierne a la 
involucración de los empleados públicos, a la gestión de su formación, y al desarrollo del sistema de 
reconocimientos y de recompensas, tome en consideración la estrategia general, su objetivo y las 
medidas antes descritas con el fin de obtener el máximo rendimiento posible del capital de 
conocimientos de cada unidad y potencie su utilización y su enriquecimiento. 
 
    - Los compromisos: El Libro Blanco selecciona un conjunto de actuaciones sobre las cuales las 
Administraciones Públicas deberán centrar sus actuaciones, y se configuran como compromisos entre los 
que destacan: Promover el desarrollo de la gestión del conocimiento en la Administración Pública, para ello 
se fijaron  las siguientes actuaciones: (1) Promover la formación en gestión del conocimiento 
(procedimientos usados, herramientas informáticas, nuevos conocimientos, etc.).  (2) Impulsar el 
desarrollo de Planes de gestión del conocimiento en el nivel de gestión propio de Dirección General a 
razón de una experiencia por Ministerio. (3)  Extender progresivamente la actuación a los distintos centros 
directivos de los Departamentos ministeriales. 
 
En cuanto concierne al proceso de gestión del conocimiento en las Administraciones Públicas (Libro 
Blanco, MAP: 2000) se intentará dar respuesta a algunas de esas cuestiones en la presente investigación.    
 
 
 
 
3.4  Los premios a la calidad en el sector público   
 
 
3.4.1 Antecedentes 
 
 
El documento sobre Políticas Nacionales de Calidad en los Estados Miembros de la Unión Europea 
presentado en la 1ª Conferencia de Calidad para las Administraciones Públicas de la Unión Europea60 
comentaba que, aunque no demasiados países tenían una declaración nítida de su política de calidad, 
durante los diez últimos años casi todos ellos habían abordado programas de modernización de su 
administración que pivotaban fundamentalmente en torno a un incremento de la orientación al ciudadano. 
Entre los conceptos de gestión más comúnmente aceptados dentro de ese marco destaca el de la “gestión 
de calidad”, utilizándose habitualmente herramientas como las “evaluaciones basadas en modelos de 
Excelencia”, los “estándares o niveles de servicio”, el benchmarking y las “guías de procedimientos 
administrativos”.  
 
Todo ello ha ido conformando una cultura de eficiencia, mejora continua y cambio, sustentada en diversas 
iniciativas, como la formación de los recursos humanos en gestión de calidad, la constitución de redes 
interadministrativas, el uso intensivo de las tecnologías de la información y la creación de premios o 
concursos para fomentar el reconocimiento. Por último, se añadía, el reforzamiento de la orientación al 
ciudadano se ha materializado en acciones concretas como la implantación de “cartas de servicios”, las 
                                                 
60
 Finnish Center for Excellence: “National Quality Policies in EU Member States”. 1st. Quality Conference por Public 
Administrations in EU. Lisboa, 10-12 mayo, 2000.  
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“ventanillas únicas”, los “servicios virtuales” y los proyectos de “participación y alianzas con los 
interesados”. En pocas palabras, las características comunes que acaban de mencionarse se resumen en el 
principio orientador de todas las administraciones de la UE: La Administración al servicio del ciudadano.  
 
Por lo demás y trascendiendo el ámbito europeo, este lema es el que ha presidido también los trabajo del 
Comité de Gestión Pública (PUMA) de la OCDE61. Prácticamente todos los países de la OCDE y de la Unión 
Europea disponen de programas de premios a la calidad en el sector público.  En los trabajos de Löffler 
(1996) se realiza un examen pormenorizado de los premios en los países de la OCDE. 
 
Para RUIZ (2004) es significativo que los estados miembros de la OCDE, al abordar en el curso de los dos 
últimos decenios programas de modernización de sus administraciones públicas tendentes a la mejora de 
la eficiencia y al incremento de la orientación la ciudadano, hayan coincidido en la introducción de 
conceptos de gestión como la calidad y en la utilización de herramientas como las evaluaciones basadas 
en modelos de excelencia y los concursos o premios a la calidad. 
 
La relevancia que iban adquiriendo los premios en la agenda de las políticas administrativas se puso de 
manifiesto cuando, por acuerdo de la XXVIII Reunión de Directores Generales responsables de 
administración pública de los países miembros de la Unión Europea, se constituye en 1998 el Grupo de 
Servicios Públicos Innovadores (IPSG) con el objetivo inicial de estudiar la creación de un premio a la 
calidad en las administraciones públicas europeas.  Dado que no hubo consenso sobre la oportunidad y el 
modelo de evaluación aplicable al premio, se optó por trabajar en el diseño de un Marco Común de 
Evaluación (CAF) (Figura 21) para las administraciones públicas europeas, entendiendo que lo primordial 
era establecer un marco de referencia compartido por todos los países y que eventualmente sirviera de 
base para un futuro próximo.  Con todo, esto no desvirtuó el enfoque inicial hacia las fórmulas 
competitivo-cooperativas 
 
El Marco Común de Evaluación CAF, (CAF siglas en inglés de Common Assessment Framework) se 
presenta como una herramienta para que las administraciones públicas de la UE comprendan y utilicen las 
técnicas de gestión de calidad en la Administración Pública. El principal propósito del CAF es proporcionar 
un marco sencillo y fácil de usar que sea apropiado para que las organizaciones del sector público de toda 
Europa puedan hacer una autoevaluación. Este marco incorpora las características principales tanto del 
modelo EFQM (1999) como del modelo Speyer, beneficiándose por otra parte de las adaptaciones del 
modelo EFQM desarrolladas en varios Estados miembros de la UE (en particular el Reino Unido y 
Dinamarca) para adecuarlo a las organizaciones de Administración Pública en general. El diseño básico del 
Marco, por consiguiente, se basa en dos principios: 1. Relevancia y adecuación respecto a las 
características específicas de las organizaciones de la Administración Pública, y 2. Compatibilidad con los 
principales modelos organizacionales empleados hoy en día en Europa, tanto en la Administración Pública 
como en las organizaciones privadas. 
 
 
                                                 
61 OCDE (1987): La Administración al servicio del Público, cuyo título en inglés es significativamente: Administration as 
service the public as client. OCDE (1996): Responsive Government. Service Quality Initiatives.  
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Figura 26: Estructura del Modelo CAF 
 
 
Fuente: Manual CAF 
 
En todos los Estados miembros de la UE se están aplicando — en el sector público, en el privado o en 
ambos— programas de Gestión de Calidad que utilizan distintos modelos y metodologías. Además de estos 
programas, hay que mencionar el Programa del Premio Europeo a la Calidad, al que pueden optar 
organizaciones tanto públicas como privadas de todos los Estados miembros. El modelo CAF persigue tres 
propósitos principales: (1) Servir como herramienta introductoria para los administradores públicos que 
deseen mejorar sus técnicas de gestión y que podrían estar interesados en la aplicación de la Gestión de 
Calidad en sus propias organizaciones, y quieran aplicar a su organización una autoevaluación sencilla 
para obtener una primera impresión sobre cómo usar dichas herramientas; (2) Servir de «puente» entre 
los diferentes modelos y metodologías que se usan en la Gestión de Calidad de la Administración Pública 
en los distintos países de la UE, introduciendo alguna dosis de comparabilidad en los resultados 
producidos por los distintos sistemas, y (3) Permitir la introducción de estudios de benchmarking 
(evaluación comparativa o de referencia) entre las organizaciones del sector público. 
 
Comparado con un modelo de Gestión de Calidad plenamente desarrollado (Cuadro nº 11), el CAF es un 
marco muy “ligero” que se aplica únicamente a los niveles más altos de desagregación organizacional. Se 
supone que cualquier organización que desee emprender un programa serio de análisis y desarrollo 
seleccionará para ello uno de los modelos más completos (Modelos Deming; Baldrige; Calidad Europeo 
EFQM; CAF; Speyer62, y Ciudadanía63). Pero es precisamente este carácter muy “ligero” del CAF lo que le 
permite ser compatible con los principales modelos: cualquier otro análisis más detallado se vería 
inmediatamente afectado por las diferencias y divergencias entre los distintos modelos. 
 
                                                 
62 El Premio a la calidad de SPEYER fue fundado en 1992 en la Universidad de Ciencias Administrativas de Speyer. 
Esta Universidad es la única que imparte estudios de postgrado sobre Administraciones Públicas en Alemania. Fue 
fundada en 1947 siguiendo el modelo de la Escuela Nacional de Administración de Francia. Los Gobiernos de 
Alemania, Austria y Suiza vienen financiando el premio desde 2002. 
63 El modelo CIUDADANÍA surge a iniciativa del Observatorio para la Calidad de los Servicios Públicos, organización 
sin ánimo de lucro fundada en 1998 por directivos de organizaciones públicas de los diferentes niveles competenciales 
y territoriales de España, con el fin de promover los principios y los valores de la Calidad Total en ese ámbito. 
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Asimismo puede mencionarse, como indicador de la asunción de la cultura de premios, la iniciativa lanzada 
en 2.004 por EFQM y patrocinada por tres firmas consultoras del “Premio EFQM para la Administración 
Local y Regional” con la finalidad de reconocer la excelencia operacional de las administraciones locales y 
regionales, principalmente en el diseño e implementación de soluciones e-administración. 
 
Cuadro 51: Comparativa de Estructuras “EFQM-CAF” 
 
EFQM CAF 
9 CRITERIOS 
32 SUBCRITERIOS 
 
● Número variable de posibles elementos a considerar 
● Cada criterio tiene un peso diferente 
 
9 CRITERIOS 
27 SUBCRITERIOS 
 
● Ejemplos de posibles aspectos de acción constructiva 
● Todos los criterios tienen el mismo peso 
 
1.- Liderazgo (100 puntos – 10%) 
2.- Política y Estrategia (80 puntos – 8%) 
3.- Personas (90 puntos – 9%) 
4.- Alianzas y Recursos (90 puntos – 9%) 
5.- Procesos (140 puntos – 14%) 
6.- Resultados en los Clientes (200 puntos – 20%) 
7.- Resultados en las Personas (90 puntos – 9%) 
8.- Resultados en la Sociedad (60 puntos – 6%) 
9.- Resultados Clave (150 puntos – 15%) 
1.- Liderazgo 
2.- Estrategia y Planificación 
3.- Gestión de los Recursos Humanos 
4.- Alianzas y Recursos 
5.- Procesos y Gestión del Cambio 
6.- Resultados orientados a los Clientes/Ciudadanos 
7.- Resultados en el Personal 
8.- Resultados en la Sociedad 
9.- Resultados Clave del Rendimiento 
 
Fuente: Ruiz (2003)  
 
 
3.4.2 La experiencia de la Administración General del Estado 
 
Inicialmente los Premios a la calidad en la Administración General del Estado, se regularon en España por 
el Real Decreto 1259/1999, de 16 de julio, del Ministerio de Administraciones Públicas, norma bajo cuyo 
amparo se ha venido  desplegando durante los últimos años un plan de calidad con el objetivo de 
perseguir, mediante la introducción de la cultura y los instrumentos de la gestión de calidad, unas 
organizaciones públicas eficientes, comprometidas y prestadoras de servicios de calidad.  
 
Posteriormente se sustituyen por los Premios a la Calidad e Innovación en la Gestión Pública, que se crean 
por el Real Decreto 951/2005, de 29 de julio, del Ministerio de Administraciones Públicas, (BOE de 3 de 
septiembre).  El capítulo VI de esta norma establece dos formas de reconocimiento íntimamente 
relacionadas con el programa de evaluación de las organizaciones. Por una parte, la certificación y 
concesión de un sello de excelencia a aquellas organizaciones que se hayan autoevaluado conforme a 
modelos de gestión de calidad de referencia y sometido sus resultados a la correspondiente validación 
externa. Por otra, los premios, concebidos como una forma más de reconocimiento de las organizaciones 
que contribuye a la mejora de la calidad y la innovación en la gestión pública.  Así, el artículo 24 establece 
que los premios están destinados a reconocer y galardonar a las organizaciones públicas que se hayan 
distinguido en alguno de los siguientes ámbitos: a) La excelencia de su rendimiento global por 
comparación a modelos de referencia reconocidos. b)  La innovación en la gestión de la información y del 
conocimiento, así como de las tecnologías. c) La calidad e impacto de las iniciativas singulares de mejora 
implantadas. 
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Los «Premios a la Calidad e Innovación en la Gestión Pública» se convocan con el fin de reconocer al 
órgano y organismo que se haya distinguido muy especialmente en el incremento de la calidad de sus 
servicios y que cumpla el requisito de tener aprobada su Carta de Servicios. La estructura de los nuevos 
premios está constituida por el  «Premio a la Excelencia», los «Premios a las Buenas Prácticas», y los 
premios a la “Innovación en la gestión de la información y del conocimiento, así como de las 
tecnologías64”, que pretende dar respuesta al protagonismo que ha alcanzado la dimensión innovadora 
para las organizaciones.   
 
Estos premios están abiertos a la participación voluntaria de las organizaciones de la Administración 
General del Estado, de las Administraciones de las Comunidades Autónomas, de la Administración local y 
de las ciudades de Ceuta y Melilla, así como a otros entes de derecho público. El premio es único y 
consiste en una placa y un diploma acreditativo, si bien pueden otorgarse menciones honoríficas a otras 
candidaturas que a juicio del Jurado reúnan méritos suficientes para ello. Las candidaturas deben 
formalizarse mediante una memoria con un máximo de 75 páginas describiendo el funcionamiento de la 
organización candidata conforme al Modelo de Excelencia de la EFQM 2010 (Figura nº 22).    
 
La valoración de las candidaturas se realiza por equipos de evaluación integrados por funcionarios y 
expertos en el Modelo EFQM designados por la Presidenta de la AEVAL, de entre quienes estuvieran 
acreditados como evaluadores por el Club Excelencia en Gestión, representante en España de la Fundación 
Europea para la Gestión de Calidad (EFQM). 
 
Por último la Orden APU/1521/2007, de 14 de mayo, del Ministerio de Administraciones Públicas, (BOE del 
31 de mayo), por la que se convocan los “Premios a la Calidad e Innovación en la Gestión Pública” 
correspondientes a 2007, recoge en su primera edición el Premio a la Gestión del Conocimiento, con 
el que se pretende dar reconocimiento a aquellas organizaciones públicas que se hayan distinguido en la 
implantación de iniciativas o medidas para asegurar la gestión de sus activos intangibles a través de  
 
 
                                                 
64
 - Recientemente, antes de concluir la redacción de la Tesis, se ha publicado la Orden HAP/1353/2013, de 3 de julio, 
que da una nueva regulación a los Premios a la Calidad e Innovación en la Gestión Pública. 
Es objeto de esta orden es actualizar las modalidades, características, contenido y efectos de los Premios a la Calidad 
e Innovación en la Gestión Pública. La primera modalidad, el Premio a la Excelencia en la Gestión Pública, tiene el 
objetivo de reconocer al órgano u organismo que se haya distinguido muy especialmente por el incremento de la 
calidad de sus servicios, y está orientado a la evaluación del rendimiento global de las organizaciones públicas 
conforme a modelos de referencia. La segunda modalidad, los Premios a la Innovación en la Gestión Pública, están 
destinados a reconocer y galardonar a las organizaciones públicas que se hayan distinguido en los aspectos de 
innovación, tanto en la vertiente externa como interna. Pretenden reconocer, en ambos casos, buenas prácticas 
específicas innovadoras relativas a toda la organización o a parte de ella. Así pues los Premios a la Calidad e 
Innovación en la Gestión Pública tendrán las siguientes modalidades: 
- El Premio a la Excelencia en la Gestión Pública, con categoría única, que tiene por finalidad reconocer a 
las organizaciones que se hayan distinguido muy especialmente por la excelencia de su rendimiento global 
por comparación a modelos de referencia internacional. 
- Los Premios a la Innovación en la Gestión Pública, con las siguientes categorías:.  
. Premio Ciudadanía, destinado a reconocer las prácticas innovadoras en la provisión de productos o 
servicios, así como en los sistemas de relación con los ciudadanos o usuarios. 
.  Premio a la Innovación en la gestión, destinado a las iniciativas que redunden en una mejora organizativa 
o de los procesos de gestión. 
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procesos de captación, estructuración y transmisión del conocimiento dentro de un marco de aprendizaje 
e innovación organizacional. 
 
 
Figura 22: Modelo EFQM de Excelencia 2.010 
 
 
Fuente: Club  Excelencia en Gestión vía Innovación 2.012,  www.clubexcelencia.org 
 
 
 
3.4.3  Panorámica de los premios a la calidad en la Administraciones pública española. 
 
 
Estos premios tienen tres finalidades básicas.  En primer lugar, la motivación de los gestores públicos por 
la calidad a través de un sucedáneo de la competencia en un contexto en el que no existe competencia.  
En segundo lugar, la posibilidad de medir la calidad mediante indicadores multidimensionales en ausencia 
de un indicador sintético como el precio.  Y en tercer lugar, la ayuda a la mejora mediante el aprendizaje 
mutuo o benchmarking (Löffler, 1996).   
 
Puede decirse, por tanto, que los premios en el sector público combinan dos elementos aparentemente 
contradictorios como son la competición y la colaboración, aunque en realidad tratan de fomentar la 
segunda a través de la primera.  Según Ruiz (2004) los premios a la calidad en el sector público se 
transfirieron, como otras tantas iniciativas, desde el sector privado, dentro del cambio de paradigma de 
gestión experimentado en las administraciones públicas contemporáneas.   
 
Dentro del sector público español existen premios en las diferentes Administraciones Públicas. Por 
ejemplo, en la Administración General del Estado existe el premio a la Excelencia en la Gestión Pública que 
se convoca anualmente y está abierto a todos los niveles de gobierno (estatal, autonómico, local e 
institucional)65.   
 
                                                 
65 Orden HAP/2312/2012, de 24 de octubre, por la que se convocan los Premios a la Calidad e Innovación en la 
Gestión Pública correspondientes a 2012 (Excelencia y Buenas Prácticas).  
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En el Cuadro nº 12 se ofrece una panorámica de algunos de los premios que existen en la actualidad en 
las Administraciones públicas españolas. En estos momentos la mayoría de las Comunidades Autónomas 
(Aragón; Andalucía; Madrid, Asturias, Valencia, Castilla y León; Galicia, etc.) tienen en funcionamientos 
distintos premios a la calidad que utilizan como referente el Modelo EFQM 2010, y a los que pueden 
participar tanto las empresas privadas como los organismos públicos. 
 
 
Cuadro 62: Premios a la Calidad en las Administraciones Públicas Españolas 
 
Características 
 
 
 
Ámbito premio 
Creación 
Perio- 
dicidad 
Modalidades Criterios Evaluación Contenido 
Administración General 
del Estado: 
 
“Premios a la Calidad y 
a las Mejores Prácticas 
en la AGE” 
1999 Anual 
1. Premio a la 
Calidad 
2. Premios a las 
Mejores Prácticas 
EFQM 
- Receptividad y 
Compromiso 
- Alianzas y Recursos 
- Participación 
- Innovación y aprendizaje 
- Resultados 
- Placa y Diploma 
 
- Placa y Diploma 
 
Comunidad de Madrid: 
 
“Premio a la 
Excelencia y Calidad 
del Servicio Público en 
la Administración de la 
Comunidad de Madrid” 
1997 Anual Única EFQM 
Escultura y 
Certificado 
Junta de Castilla y 
León: 
 
“Premios a la Calidad y 
Modernización de la 
Administración de 
Castilla y León” 
2002 Anual 
1. Excelencia y 
Calidad 
2. Mejores Prácticas 
Admón. Autonómica 
3. Mejores prácticas 
administraciones en 
Castilla y León 
EFQM 
 
REDER 
 
REDER 
 
 
- Dotación 
económica, 
Escultura, Diploma, 
Placa Exterior 
- Dotación 
económica, Diploma 
y Placa Exterior 
Junta de Andalucía: 
 
“Premios a la Calidad 
de los Servicios 
Públicos y 
Administración 
Electrónica de la Junta 
de Andalucía” 
2004 Anual 
1. Excelencia de los 
Servicios Públicos 
2. Mejores Prácticas 
Calidad 
3. Mejores Prácticas 
e-administración 
REDER 
 
EFQM 
 
 
- Escultura, 
Diploma, Placa 
- Diploma y Placa 
 
 
 
Junta de Castilla-La 
Mancha: 
 
“Premio a la 
Excelencia y Calidad 
de los servicios 
públicos en Castilla-La 
Mancha” 
2003 Anual Única 
- Transparencia y 
accesibilidad 
- Participación 
- Cooperación 
- Innovación 
- Resultados 
Certificado y curso 
de formación 
Observatorio para la 
Calidad de los 
Servicios Públicos 
(nacional) 
 
“Premio Ciudadanía” 
1999 Bienal Única 
- Planificación y Liderazgo 
- Recursos 
- Efectos 
- Procesos 
- Comunicación 
Escultura y diploma 
 
Fuente: MAP (2007) 
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3.5  Los premios a la gestión del conocimiento en el sector público 
 
La convocatoria del “I Premio a la Gestión del Conocimiento en la Administración Pública”66 reconocía 
aquellas prácticas que se distinguían por la implantación de iniciativas o medidas que asegurasen la 
gestión de sus activos intangibles a través de procesos de captación, estructuración y transmisión del 
conocimiento dentro de un marco de aprendizaje organizacional. 
 
La Gestión del Conocimiento en este contexto supone la utilización de principios, métodos, técnicas, 
herramientas y tecnologías para generar, almacenar y distribuir los conocimientos para su incremento. 
Pero también significa aportar los conocimientos precisos a quienes los requieren para su trabajo y 
compartirlos con la finalidad de conseguir una actuación institucional lo más inteligente e innovadora 
posible. 
 
Según la “Guía para la elaboración de la Memoria de presentación al Premio a la Gestión del Conocimiento 
2007” (MAP/AEVAL, 2007), los criterios que se tienen en cuenta en la valoración de las Memorias de 
aquellas organizaciones del sector público que se presentan al citado Premio de Gestión del Conocimiento 
son los siguientes:   
    
    1. Incorporación de la gestión del conocimiento y la innovación a la estrategia y a la planificación.  
  Medidas adoptadas por la organización responsable de la práctica candidata para impulsar una estrategia 
de gestión de los recursos de conocimiento o activos intangibles que posibiliten la innovación, el 
funcionamiento de la organización como una inteligencia colectiva que une a los individuos entre sí 
(impulso de determinadas actitudes: sociabilidad, intercambio, creatividad) y el desarrollo y puesta en 
común de conocimientos técnicos, competencias y capacidades, en apoyo de la política y estrategia. 
Asimismo, la revisión de la estrategia y la planificación como resultado de la gestión del conocimiento y la 
innovación, teniendo en cuenta la información relevante sobre la situación interna, el entorno y los grupos 
de interés. 
 
    2. Procesos de agregación de valor.  
  Medios utilizados por la organización candidata para la adquisición, incremento y utilización del 
conocimiento de forma eficaz. Uso de metodologías organizativas innovadoras para mejorar la forma de 
trabajar. Diseño e implementación de planes de formación adecuados a las necesidades de la organización 
y a los fines de la práctica. Acceso a la información y el conocimiento de usuarios internos y externos. 
Iniciativas para fomentar la creatividad, la innovación y las actividades de aprendizaje individual, de 
equipos y de la organización. Implantación de mecanismos para la evaluación de resultados, subsanación 
de errores y gestión del riesgo. 
     
     3. Recursos y Alianzas.  
  Aprovechamiento y utilización de los recursos materiales y financieros. Identificación, desarrollo y 
explotación del capital intelectual de las personas de la organización implicadas en la práctica. Utilización 
                                                 
66 “I Premio a la Gestión del Conocimiento”, convocado por el Ministerio de Administraciones Públicas por Orden 
APU/1521/2007, de 14 de mayo de 2007 (BOE de 31 de mayo) 
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de las tecnologías de la información para apoyar la comunicación e información interna y la gestión del 
conocimiento. Aseguramiento y mejora de la validez, integridad y seguridad de la información. Desarrollo 
y protección de la propiedad intelectual de la organización. Establecimiento de redes y alianzas 
institucionales para consolidar y añadir valor a los procesos innovadores y de gestión del conocimiento. 
     
    4. Igualdad de género.  
  Medidas adoptadas para favorecer la igualdad de oportunidades entre hombres y mujeres, tanto en el 
acceso al conocimiento, a la información y los recursos como en la implicación paritaria en los equipos, 
grupos de trabajo, comités, etc. Acciones para eliminar impactos negativos por razón de género en el 
personal y usuarios. 
      
    5. Resultados y valoración de los procesos.  
  Valor añadido (tangible e intangible) de la práctica para la organización. Mejoras en los productos y 
servicios. Resultados en la satisfacción de los usuarios. Diversificación de la oferta de servicios. 
Disminución del índice de rotación del personal. Reducción de costes, mejora de la eficacia y efectos 
positivos de la retroalimentación de las actividades de innovación. 
     
    6. Adaptabilidad a otras organizaciones. 
  Evidencias de la transferencia y aplicación de la práctica en organizaciones diferentes a la candidata. 
 
La Orden APU/1521/2007, de 14 de mayo por la que se convocaban los Premios a la Calidad e Innovación 
en la Gestión Pública correspondientes a 2007, establecía las especialidades de Excelencia en la Gestión 
Pública, Gestión del Conocimiento y Tecnimap.   Es decir que se convocaba por primera vez el Premio a la 
Gestión del Conocimiento67 en el sector público.  Precisamente el premio en aquella primera convocatoria 
del año 2.007 lo obtuvo la candidatura presentada por el Centro de ayudas a la enseñanza, de la Dirección 
de Enseñanza Naval del Ministerio de Defensa, por su práctica  «El mapa del conocimiento de la Armada 
española».  También se concedió un accésit a la candidatura presentada por “Suma Gestión Tributaria”, 
organismo de la Diputación Provincial de Alicante, por su práctica «Conoc-e». 
 
El citado premio se convoca cada dos años, y en su segunda edición del año  2009 el Premio a la Gestión 
del Conocimiento en la Administración Pública quedó desierto. Hasta el año 2.013 no se volverá a 
convocar de nuevo.   
 
 
 
 
4. Experiencias de gestión del conocimiento y de equipos de alto rendimiento en el sector 
público.  
 
 
Las transformaciones del entorno suponen amenazas y crean nuevos retos para la actuación del sector 
público, que, como reacción, empieza a desarrollar en su nivel organizativo estrategias de reforma, 
modernización y mejora de la gestión pública, habiéndose puesto en marcha tales procesos en distintos 
                                                 
67
 ORDEN APU/1472/2008, de 12 de mayo, por la que se concede el Premio a la Gestión del Conocimiento 2007 (BOE 
núm. 130, del Jueves 29 mayo 2008). 
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países de la OCDE bajo la denominación genérica de nueva gestión pública (new public management) o 
bien con la etiqueta de gerencialismo (managerialism).  Löffler (1996) caracteriza a los esquemas de 
nueva gestión pública según una serie de factores básicos que serían la orientación al cliente (el 
ciudadano se convierte en fuente de presión y punto de referencia), mayor libertad en la gestión de 
recursos, medición del presupuesto y rendimiento, inversión en recursos tecnológicos y humanos y 
receptividad ante la competencia. 
 
En el marco de los procesos de reforma y modernización del sector público, son cada vez más los 
organismos públicos que están aplicando en su gestión, tanto los sistemas de aseguramiento de la calidad 
(con certificaciones según normas ISO 9001 y 14001, entre otras), cómo los modelos de excelencia, en 
particular el Modelo EFQM.  En este nuevo contexto en el que las nuevas tendencias de gestión pública 
plantean una orientación hacia los sistemas de gestión de la calidad, la gestión del conocimiento y el 
trabajo en equipo son algunos de los factores más relevantes, tal y como se recoge en el Libro Blanco 
(MAP, 2000) en las Políticas y Estrategias para hacer frente a los desafíos del sector público español.   
 
La gestión del conocimiento empieza a extender sus contenidos hacia la utilidad para la gestión, 
incorporando técnicas del sector empresarial como el sistema de trabajo en equipos de alto rendimiento,   
-EAR- dirigidos a coadyuvar en el proceso estratégico de gestión del conocimiento. El trabajo mediante 
estos equipos puede incorporar a las organizaciones públicas, junto otros instrumentos para la gestión del 
conocimiento, información relevante para la gestión y sobre el entorno, optimizando la utilización de lo 
recursos públicos y por ende dando satisfacción a las necesidades y expectativas de los grupos de interés 
afectos. En síntesis la gestión del conocimiento a través de los Equipos de alto rendimiento es útil para la 
planificación y gestión pública. 
 
El planteamiento de un sistema de gestión del conocimiento en el ámbito de un organismo público puede 
partir del análisis previo del sistema de trabajo en equipo como elemento central del proceso, 
incorporando mayor complejidad en la medida que se vayan incorporando los grupos de interés implicados 
(internos y externos), lo que supondrá una mayor aportación de conocimiento y productividad, y por ende 
la transformación en EAR.   
 
No obstante, a la hora de implantar un proceso de gestión del conocimiento a través de EAR, integrado en 
el sistema de gestión por procesos de la organización, es preciso tener en cuenta y valorar una serie de 
características concretas de cada organismo público para que el proyecto alcance el éxito esperado.   
 
Hasta estos momentos, se dispone de muy poca información sobre las organizaciones públicas que han 
llevado a cabo experiencias prácticas de gestión del conocimiento a través de los EAR. Suele ser una 
práctica bastante habitual en la Administración Pública que sus mejores prácticas no se publiquen, o no se 
presenten en los distintos foros externos en los que se podrían presentar para conocimiento general 
(congresos, seminarios, jornadas, etc.).  De ahí la gran dificultad que hemos encontrado para poder 
estudiarlas y conocer el grado de desarrollo y resultados que se han obtenido con su  implantación. 
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4.1  Experiencias en el ámbito de la Administración Local 
 
Dentro del conjunto de las Administraciones Públicas españolas (Estatal; Autonómica, Local e Institucional) 
los Entes Locales son, en los últimos años, uno de los sectores públicos más avanzados en la gestión del 
conocimiento.  Para Rodríguez (2005) “la utilidad de la gestión del conocimiento para los municipios 
resulta en principio evidente. Parece obvio que las entidades locales deben difundir el saber que poseen 
para incrementar su capacidad de aprendizaje e innovación. Las aplicaciones concretas de la gestión del 
conocimiento que redundan en una mejora continua de los servicios públicos locales son las que se 
recogen en la Figura 23 siendo las de mayor interés para los entes locales las siguientes: – Administración 
electrónica. – Mejora de los servicios municipales. – Mejores prácticas y procesos. – Liderazgo y toma de 
decisiones. – Incremento de la satisfacción del ciudadano. – Diferenciación en la prestación de servicios. – 
Innovación. – Colaboración metropolitana. – Aprendizaje corporativo. – Capital social. – Capital humano. – 
Capital estructural. 
 
 
Figura 23: Utilidad de la gestión del conocimiento para los Entes Locales 
 
 
 
Fuente: Rodríguez (2005) 
 
 
Las primeras experiencias piloto de gestión del conocimiento en las Administraciones Locales tienen lugar 
en una amplia esfera de ámbitos de interés público, como por ejemplo: – Portales del empleado y de los 
ciudadanos. – Rediseño y mejora de procesos. Ventanilla única en función de los servicios públicos. – 
Realización de trámites y racionalización de impresos. – Programas de formación. – Gestión de 
sugerencias y reclamaciones de los ciudadanos.   Algunas de las experiencias más destacadas de la 
gestión del conocimiento en el ámbito de la Administración Local son las de los ayuntamientos de 
Esplugues de Llobregat; Pozuelo de Alarcón; Sabadell y Vitoria (Rodríguez, 2005).   Una vez desarrollada 
la experiencia de gestión del conocimiento para la mejora continua de los servicios públicos municipales se 
evalúa el conocimiento obtenido.  Según Rodríguez (2005) algunos de los criterios utilizados para evaluar 
la mejora de los servicios públicos prestados son los siguientes: – Mejora de la percepción del ciudadano. 
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– Mejora de la percepción de los empleados públicos. – Mejora de la capacitación de los empleados 
públicos. – Reducción de los tiempos de espera. – Reducción de costes. – Reducción del número de 
quejas. – Técnicas de ciudadano ficticio. 
 
Como es lógico las actividades de evaluación del conocimiento están estrechamente relacionadas con las 
actividades de medición. La medición de los intangibles implicados en la prestación de servicios 
municipales resulta esencial para valorar cuál es el conocimiento valioso que debe ser gestionado, y la 
preservación de ese conocimiento tiene una especial relevancia para las Administraciones Locales. En 
virtud de la misma se utilizan sistemas de almacenaje eficaces que impiden la fuga del conocimiento 
determinante de la calidad de los servicios. Para valorar los resultados de los programas de gestión del 
conocimiento implementados en las entidades públicas locales uno de los modelos utilizados es el modelo 
de evaluación del rendimiento de la gestión del conocimiento del Departamento de Infraestructura del 
Estado de Victoria en Australia (Gooijer, 2000). Este modelo está integrado por dos elementos: el cuadro 
de mando de la gestión del conocimiento y el marco de evaluación de los comportamientos orientados a la 
gestión del conocimiento: 
    - El cuadro de mando de la gestión del conocimiento es una adaptación del cuadro de mando integral 
de Kaplan y Norton (1997). En el mismo se analizan seis áreas clave: – Estrategia. – Productos y servicios. 
– Infraestructuras de información. – Procesos. – Relaciones. – Cultura y comportamiento.  Para cada una 
de estas áreas clave se establecen objetivos de rendimiento e indicadores de medición que permiten 
evaluar la efectividad de las iniciativas de gestión del conocimiento.  
    - El marco de evaluación de los comportamientos orientados a la gestión del conocimiento identifica y 
describe las herramientas, sistemas, recursos y prácticas que deben ser interiorizados por los individuos 
progresivamente para gestionar realmente el conocimiento. Este marco, definido en términos de 
aprendizaje y comportamientos aprendidos, está directamente vinculado con el área clave "cultura y 
comportamiento" del cuadro de mando de la gestión del conocimiento. 
 
En resumen las actividades de aplicación y puesta en común del conocimiento suponen aumentar la 
disponibilidad de información contextualizada con la finalidad de generar valor para los servicios públicos 
de los entes locales.  
 
4.2 Experiencias en el ámbito de la Administración del Estado  
 
Por su trascendencia para el presente trabajo se recogen a continuación las dos experiencias de gestión 
del conocimiento que fueron premiadas en la I Edición de los Premios a la Gestión del Conocimiento 
convocados el año 2007 por el MAP/AEVAL. Se trata del «mapa del conocimiento de la Armada española» 
presentada por el Ministerio de Defensa, y la práctica «Conoc-e» presentada por SUMA Gestión Tributaria 
de la Diputación Provincial de Alicante. 
     
    1º) Mapa del conocimiento de la Armada española: Centro de ayudas a la enseñanza de la Dirección de 
enseñanza naval del Ministerio de Defensa. (Figuras 24 y 25). 
El proyecto de gestión del conocimiento se inicia en la Armada el año 2002 coincidiendo con la puesta en 
marcha de su Plan Estratégico, el Plan de Innovación Tecnológica de la Enseñanza en la Armada (PITEA), 
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que marcaba las directrices para transformar la enseñanza naval mediante la aplicación de las nuevas 
tecnologías. A principios de 2002, se plasma la línea principal de este plan: la constitución de una 
Universidad Virtual Corporativa (UVICOA).  La Armada es una institución con un colectivo de personas con 
un índice de rotación elevado y gran dispersión geográfica. Contaba con un número importante de 
escuelas y academias pero sus unidades estaban dispersas por todo el territorio nacional con el añadido 
de que sus unidades operativas, los buques, están navegando por los distintos mares y océanos. Con lo 
cual, la dispersión geográfica es máxima. Todos estos factores, unidos a que en las Fuerzas Armadas la 
preparación académica y el ejercicio profesional están dentro de la misma organización, favoreció la 
puesta en marcha de un programa de estas características.   
Figura 24: Mapa del Conocimiento: Resumen funcional 
 
 
 
Fuente: Centro de ayudas a la enseñanza - Dirección de enseñanza naval (Ministerio de Defensa). 
Con independencia de que el programa naciera en el ámbito de la enseñanza naval, desde un principio 
estaba concebido como un sistema global de conocimiento. Desde el punto de vista funcional, existen tres 
grandes áreas en la Universidad Virtual Corporativa: La primera esta dedicada al aprendizaje continuado 
en cualquier lugar y en cualquier momento. Parte de este aprendizaje enlaza con la enseñanza naval 
reglada, pero existe también el aprendizaje ‘libre' que no es enseñanza naval propiamente dicha, sino que 
es la que se genera de la experiencia de cualquier profesional de la Armada en un momento determinado 
mediante el acceso a materiales, personas... es una formación que va más allá, la solución de un 
determinado problema. La segunda gran área es el acceso a las principales fuentes de conocimiento de la 
Armada a través de la Intranet.  Ese acceso posibilita, previa estructuración, la gestión del conocimiento. 
Un conjunto de fuentes de conocimiento organizado que es lo que denominan acceso corporativo, un 
componente fundamental de la solución completa que es el mapa de conocimiento de la Armada.  La 
tercera gran área es la potenciación y fomento de la comunicación y colaboración online. Es decir, 
potenciar que la comunicación tradicional que existe en la Armada que, de alguna manera, está en torno a 
los espacios físicos se configuran las unidades operativas, las distintas academias, etcétera, se canalicen a 
través de las herramientas avanzadas de comunicación para paliar los problemas de intercambio de 
información generados por la dispersión geográfica.  
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En la Universidad Virtual Corporativa son esas tres áreas las que proporcionan al sistema el carácter de 
gestión de conocimiento, de tal manera que no es sólo lo que se conoce como e-learning, este proyecto 
va más allá. Se trata de que una persona o una unidad operativa, si tiene un problema sea capaz de 
solucionarlo accediendo al documento o al manual técnico. Además, son unidades de conocimiento 
multimedia, donde se explica con mayor detalle lo que pone en ese determinado manual y, además, existe 
la posibilidad de poder contactar con la persona que tiene la experiencia para apoyarse en su 
conocimiento. 
-  Proyecto aplicable al resto de los Ejércitos: El Ministerio de Defensa piensa extender este mismo 
programa a los distintos Ejércitos para consolidarlos bajo un “paragüas común” con la puesta en 
funcionamiento de un Campus Virtual Corporativo.    
-  Acogida de la Universidad Virtual Corporativa tanto por parte de los alumnos como del profesorado: 
Según las declaraciones de sus responsables, la acogida del proyecto por parte del personal ha sido 
francamente buena. Las Fuerzas Armadas tienen una enorme inquietud por el aprendizaje continuo, y ha 
existido una gran demanda, tanto de los cursos reglados como los no reglados. Donde quizá ha habido un 
poco más de cautela ha sido en las propias escuelas y academias en las que se implementa el sistema 
tradicional de enseñanza de la Armada, porque es algo nuevo y genera incertidumbre. Con el tiempo, se 
ha visto que el sistema no sustituye nada, sino que posibilita dar más formación y a más personas con los 
mismos recursos.  
-  Cuantificación en ahorros de tiempo: El programa en su área de aprendizaje tiene un foco en gran 
medida operativo. Se ha orientado mucho a cubrir lo que en la Armada llaman cursos monográficos, son 
cursos de especialización dirigidos fundamentalmente al mantenimiento de sistemas especializados. Estos 
cursos en la Armada tienen una duración en su modelo tradicional entre tres semanas y dos meses. Esto 
supone un problema porque son muchos y, hasta la fecha, no era posible realizarlos todos porque tienen 
un coste de desplazamiento de las personas, y porque tienen un impacto operativo grande: las dotaciones 
de la Armada son ajustadas, no todos los buques van al 100% de su dotación y para un oficial, que le 
quiten a su jefe de máquinas durante dos meses, le ocasiona un perjuicio importante. Al final, la aplicación 
de esta solución se transforma en que en lugar de dos meses fuera para ir a la escuela especializada de la 
Armada, sólo necesita desembarcar tres días, por ejemplo.   
-  Implementación del proyecto: En estos momentos el programa de gestión del conocimiento está 
totalmente implementado en la parte de aprendizaje. En cuanto al acceso al conocimiento, hay una 
implementación importante, sobre todo en el sistema para recuperar la información (se han cuantificado 
entre 40.000 y 50.000 consultas mensuales). Donde hay menos nivel de implementación es en la última 
área del programa, la de transformar la manera en la que la gente se comunica, en ésta todavía queda 
camino por recorrer.   
-  Aplicaciones civiles del programa de gestión del conocimiento de la Armada: Se han realizado gestiones 
con diferentes organismos civiles como la UNED o el Ministerio de Administraciones Públicas, ya que una 
de las características fundamentales del modelo es su facilidad para su exportación, tanto en el ámbito 
civil como en el militar. Sobre todo es exportable el modelo sobre el que se sustenta, que no es poco.   
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Figura 25: Diseño de la Arquitectura y Mapa del Conocimiento 
 
 
Fuente: Centro de ayudas a la enseñanza - Dirección de enseñanza naval (Ministerio de Defensa). 
     
    
 2º)  Práctica “Conoc-e” de SUMA Gestión Tributaria: Diputación Provincial de Alicante. 
 
Suma Gestión Tributaria  (en adelante SUMA) es un organismo autónomo creado por la Diputación 
Provincial de Alicante en 1990, que tiene como misión gestionar y recaudar los tributos municipales de los 
Ayuntamientos de la provincia de Alicante.  Es una Administración Pública Local, y desarrolla el ejercicio de 
las competencias en la aplicación de los tributos y la gestión de ingresos por delegación de los 
Ayuntamientos y de otras Administraciones que así lo deciden. En el desarrollo de esta tarea, SUMA 
gestiona el Impuesto sobre Bienes Inmuebles (IBI), el Impuesto sobre Actividades Económicas (IAE), el 
Impuesto sobre vehículos (IVTM), El Impuesto sobre el Incremento del Valor de los Terrenos (IIVTNU), el 
Impuesto sobre Construcciones Instalaciones y Obras (ICIO), junto con otras Tasas locales propias del 
municipio (Tasa de recogida de basuras, Alcantarillado, Vados, etc. ) 
SUMA realiza una gestión integral de los tributos, siendo responsable de la tramitación de los impuestos 
locales desde el nacimiento del hecho imponible, hasta el ingreso del impuesto en las arcas municipales, lo 
que supone la liquidación, gestión, inspección y cobro  de mismos.  Se encarga de procesar los censos, 
elaborar los recibos y cobrarlos, tanto en periodo voluntario o con recargo en periodo ejecutivo, tramitar y 
resolver las reclamaciones y recursos que se puedan generan en el proceso de liquidación y cobro, 
inspecciona la adecuada tributación de los hechos imponibles e ingresa lo cobrado a los municipios. La 
actividad de SUMA se orienta a facilitar el cumplimiento de sus obligaciones tributarias a los 
contribuyentes, simplificando los procesos, ofreciendo una amplia gama de medios de pago, mediante una 
atención personalizada y con la aplicación de todos los medios tecnológicos a su alcance.  SUMA ofrece un 
servicio eficiente a los municipios y en general a todas las instituciones que le confían la gestión de sus 
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tributos, garantizando un elevado nivel de ingresos, transparencia en la gestión, apoyo financiero, agilidad 
en la liquidación de sus ingresos, fluidez en la comunicación y calidad en el servicio.  
Se ha incluido el estudio y análisis detallado de esta experiencia (Apéndice nº 3) por considerarla de gran 
importancia para el presente estudio de investigación, máxime si tenemos en cuenta que este organismo 
público obtuvo en 2.008 un accésit otorgado por el MAP/AEVAL por su práctica de gestión del 
conocimiento “Conoc-e”.   
 
4.3  Experiencia con equipos de alto rendimiento en el sector público 
 
Como ya se ha recogido en el Capítulo II “Equipos de alto rendimiento” de esta tesis, existen algunas 
experiencias con este tipo de equipos en el sector público, especialmente en el sector sanitario (Goñi, 
1998, 1998b) y en el sector de la educación.  Sin embargo lo cierto es que, salvo esas pocas experiencias, 
no se ha podido recoger ninguna otra en la que se haya dado a conocer los resultados de los estudios 
empíricos realizados.  
 
Las experiencias del sector público que se han presentado estos últimos años en diferentes Congresos, 
Jornadas y Seminarios a nivel nacional, están relacionadas con los Equipos/Grupos de mejora, que como 
ya ha quedado explicitado en el Capítulo II –“Equipos de alto rendimiento”- de esta tesis no constituyen 
auténticos equipos de alto rendimiento.  Entre los Congresos que se celebran periódicamente, por su 
importancia se puede citar el que realiza bianualmente el Comité de Grupos de Mejora de la Asociación 
Española de Calidad –AEC-, en el que se presentan por diferentes organizaciones, tanto del sector privado 
como del sector público,  las experiencias y resultados prácticos que han obtenido con sus grupos de 
mejora. 
 
Una de las organizaciones del sector público en la que se llevaron a cabo experiencias con equipos de alto 
rendimiento fue la División de Oficinas de la Sociedad Estatal Correos, (eliminada por cambio organizativo 
en Correos en el año 2.009).  La División de Oficinas se caracterizaba por ser un organismo público 
innovador y avanzado en los sistemas de gestión; en el que existía una larga trayectoria y experiencia en 
el sistema de trabajo en equipo a través de círculos de calidad, grupos de mejora, equipos de proceso, 
equipos de autoevaluación, equipos de proyecto, etc. En concreto la citada “División de Oficinas”, es la 
que llevó a cabo en los años 2004 y 2005 un proyecto de gestión del conocimiento a través del despliegue 
de equipos de alto rendimiento.  
 
Esta experiencia de implementación de equipos de alto rendimiento como instrumento para la gestión del 
conocimiento en una organización pública es, precisamente, la que se ha estudiado y analizado en esta 
tesis  (en el LIBRO II- “Apéndice nº 4”, se recoge el estudio del caso “División de Oficinas de la Sociedad 
Estatal Correos S.A.”). 
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5. Conclusiones 
 
 
Según Lucier y Torsilery (1997), “el éxito estriba en tener presente que muchos proyectos fallan porque 
no están suficientemente enfocados hacia los objetivos estratégicos, porque la arquitectura es 
inconsistente o porque la alta dirección los apoya pero no se implica activamente”.  Es indudable que todo 
proyecto de Gestión del Conocimiento está encaminado al fracaso si no se integra en la estructura, la 
estrategia y la cultura organizacional, si no hay claridad de visión, si no está ligado a la economía del 
negocio, si no hay un liderazgo implicado y un mando ejecutivo competente (Riesco, 2006). 
 
En este capítulo se ha estudiado el Libro Blanco (MAP, 2000) como marco de referencia por el que deben 
guiarse las Administraciones Públicas en su quehacer diario, pues supone una modificación sustancial de la 
filosofía de la gestión de las mismas.  La evolución de la Administración pública por el origen de los 
recursos que se distribuyen pasa por una orientación al ciudadano y otros grupos de interés, una mayor 
receptividad ante sus expectativas y por una clara apertura a su participación. El enfoque de las 
Administraciones hacia el servicio al ciudadano supone la implantación de políticas de calidad de gestión y 
una ampliación de su capacidad de elección; así como la exigencia del uso eficiente de los fondos públicos 
y de la prestación de los servicios en las mejores condiciones de calidad al menor coste.  Igualmente el 
citado Libro Blanco plantea la necesidad de una Administración inteligente en un Estado avanzado, y se 
define la misma como aquella que dispone de una filosofía y forma de pensar; comparte una cultura de 
valores y respeto a las personas; es una organización adaptativa, capaz de corregir sus errores y aprender 
de la experiencia y por último, sabe gestionar el conocimiento.  
 
Por otra parte las Administraciones dependen cada vez más de las personas que la integran por lo que se 
hace necesario confiar en el personal, confiriéndole un grado amplio de autonomía en relación con las 
actividades que realiza, incorporar sus aportaciones a los procesos de mejora a través de los equipos de 
alto rendimiento, reconociéndole públicamente y promoviendo su desarrollo personal y profesional. Por lo 
tanto, los empleados y otros grupos de interés afectos (clientes, proveedores, otros entes públicos y 
privados, etc.) son los que con su apoyo y participación a través de los equipos de alto rendimiento, se 
convierten en un factor crítico para la gestión del conocimiento, logrando una Administración más sencilla, 
fácil, eficaz e inteligente.  
 
En este contexto se hace necesario que las Administraciones Públicas adquieran algunos compromisos 
indispensables, entre ellos, el fomento del trabajo en equipo para que los empleados y otros grupos de 
interés afectos puedan compartir su conocimiento y experiencia.  
 
En el presente capítulo se han estudiado igualmente los distintos modelos de gestión de calidad aplicados 
actualmente en las Administraciones Públicas y se ha podido constatar que las mismas se han orientado 
hacia la implantación de los modelos normalizados ISO 9000 y 14001; el marco de criterios que 
proporciona el Modelo EFQM de Excelencia, o el sistema de compromisos para con el ciudadano que 
ofrecen las Cartas de Servicios. En cambio, son muy escasas las experiencias con sistemas de calidad 
basados en la medida de la satisfacción de los clientes y la mejora de procesos mediante equipos de 
calidad y equipos de alto rendimiento, tal como se encuentra en un buen número de empresas privadas.  
Los equipos de alto rendimiento como instrumento de la gestión del conocimiento en las organizaciones del sector público  
 
 174 
 
En la actualidad podemos encontrar procesos certificados en numerosas Administraciones españolas 
(Comunidad de Madrid, Ayuntamientos de Logroño, Las Palmas de Gran Canaria, Málaga, etc). A esta 
experiencia hay que añadir las iniciativas (siguiendo el mismo modelo adoptado por otros Gobiernos 
Europeos), de las cartas de servicios y los sistemas para evaluar la calidad en la Administración Central. 
Con anterioridad se habían implantado programas de gestión de calidad sobre la base de las cartas de 
servicios en otras administraciones españolas como la Comunidad de Madrid en 1997 y el Ayuntamiento 
de Barcelona en 1995. Por otra parte en la última década se ha aplicado el Modelo EFQM de Excelencia, 
tanto en la Administración del Estado, como en los programas de calidad de las Comunidades Autónomas 
de Madrid, Valenciana, Pais Vasco; Junta de Castilla y León, etc., así como en algunos Ayuntamientos 
entre los que destaca el de Esplugues de Llobregat (Cataluña) y Alcobendas (Madrid).  
 
Igualmente y por aplicación del Modelo EFQM se ha venido aplicando, por su sencillez y fácil uso, el Marco 
Común de Evaluación, CAF (Common Assessment Framework) que es una herramienta de autoevaluación 
especialmente concebida para las Administraciones públicas. El diseño de esta herramienta es el resultado 
de la cooperación entre distintos ministerios responsables de Administración Pública de la Unión Europea. 
 
En este capítulo se han incluido también las primeras experiencias en la Administración Pública sobre la 
gestión del conocimiento y los equipos de alto rendimiento, incluyendo el estudio de algunos casos 
destacados como el Centro de ayudas a la enseñanza de la Dirección de enseñanza naval del Ministerio de 
Defensa, y el Organismo Autónomo SUMA Gestión Tributaria de Alicante que han sido los dos primeros 
organismos públicos premiados en la I Edición de los Premios a la Gestión del Conocimiento convocados 
por el MAP/AEVAL en 2007.  Por otra parte se incluirá en el Capítulo IX el caso de la División de Oficinas 
de la Sociedad Estatal Correos S. A. que es una de las organizaciones pioneras en la aplicación del Modelo 
de la EFQM en su gestión y del sistema de trabajo con equipos de alto rendimiento. Desgraciadamente no 
es muy frecuente que las organizaciones del sector público español presten su colaboración en proyectos 
de investigación de esta naturaleza, y menos todavía las que estén dispuestas a difundir sus mejores 
prácticas de gestión, por lo que el aporte de este trabajo puede ser de gran interés para ulteriores 
investigadores que decidan  abordar proyectos similares. 
 
En síntesis se puede concluir afirmando que las organizaciones públicas deben aceptar nuevos desafíos 
relacionados con la competitividad, que requieren la optimización de los procesos mediante los que capta, 
genera, demanda, distribuye o explota el conocimiento disponible.  Son diversos los instrumentos que 
permiten fomentar y mejorar los procesos de creación y la transmisión de conocimiento, pero “para que 
un proyecto de gestión del conocimiento tenga éxito es fundamental observar, interpretar y entender el 
funcionamiento de las organizaciones” (Canals, 2003). 
 
En este contexto la modernización de la Administración pública pasa por la introducción de técnicas de 
gestión del conocimiento lo que supone importantes cambios: la necesidad de cooperar con otros 
departamentos y organizaciones, la necesidad de compartir conocimiento, la necesidad de reutilizar el 
conocimiento y la necesidad de formación continua de los miembros de la organización. 
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1. Introducción  
 
En este capítulo recogemos la metodología empleada en la investigación, y con carácter previo es 
conveniente hacer algunas precisiones antes de desarrollar cada una de las metodologías utilizadas en la 
misma.  A este respecto hay que decir siguiendo a Coller (2000) que en el estudio de fenómenos sociales 
existen dos corrientes filosóficas figuradamente enfrentadas, la cuantitativa y la cualitativa. No obstante 
cada vez más en las investigaciones sociales se opta por combinar estos dos tipos de métodos, 
entendiendo por método “la forma característica de investigar determinada por la intención sustantiva y el 
enfoque que la orienta“ (Rodríguez; Gil y García, 1996).  
 
Las ciencias sociales han sido durante años el escenario de un polémico y profundo debate entre los 
defensores de la metodología cuantitativa y los partidarios de la investigación cualitativa (Pozo; Alonso 
Morillejo y Hernández, 2004).  Frente a la adhesión a un único paradigma y una sola metodología, durante 
los últimos años diversos autores han optado por el pragmatismo, que declara la compatibilidad de 
distintas aproximaciones teóricas y metodológicas, rechazando la creencia en la superioridad de unas 
sobre otras, y oponiéndose a la necesidad de elegir entre el paradigma positivista y el fenomenológico-
constructivista, como dos opciones contrapuestas e incompatibles (Greene, Benjamin y Goodyear, 2001; 
Patton, 1990). El pragmatismo ha sido considerado como un paradigma alternativo a los dos anteriores 
(Cook y Reichardt, 1982; Patton, 1990; Tashakkori y Teddlie, 1998). 
 
Según García (1991) tanto la perspectiva cuantitativa como cualitativa responden a diferentes técnicas, 
cada una de ellas con sus propias limitaciones. Apunta que hay dos tipos de limitación en toda 
investigación social, los intrínsecos al método y los de interpretación de los resultados. Estas limitaciones 
sobre el método, en una y otra perspectiva, son las siguientes: la parcialidad de la visión en las técnicas 
cuantitativas, frente a la escasa representatividad en los métodos cualitativos y la inducción, hacia lo 
socialmente correcto en las primeras, frente a la falta de control en las segundas. 
 
En lo que se refiere a la metodología, generalmente se ha asociado el positivismo con los métodos 
cuantitativos, y el constructivismo con los cualitativos. De nuevo, el  pragmatismo rechaza la dicotomía 
excluyente entre ambas orientaciones y defiende la aproximación multimétodo a los fenómenos 
estudiados, a través del uso combinado de técnicas de recogida de información de naturaleza tanto 
cuantitativa como cualitativa (Cook, 1997; Cook y Reichardt, 1982; Datta, 1997; Patton, 1990; Tashakkori 
y Teddlie, 1998). Por otra parte, independientemente del diseño de la investigación y de las técnicas 
concretas utilizadas, la aproximación multimétodo implica recurrir a algún tipo de triangulación (Denzin, 
1978).  
 
En la investigación la metodología que se ha utilizado se ha dividido en tres fases, una cuantitativa y dos 
cualitativas; Es decir, se ha utilizado un método cuantitativo (estudio Delphi), y dos cualitativos 
(entrevistas en profundidad y estudio de caso) con el objetivo de realizar una “triangulación 
metodológica”. Así pues se han combinado varios métodos en el estudio de un mismo objeto o evento 
para describir de un modo más preciso el fenómeno investigado Denzin (1978). 
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En síntesis, con las citadas fases se ha utilizado el método hipotético-deductivo que consiste en partir de 
las hipótesis previamente formuladas, que proceden de la literatura y de investigaciones previas, y tratar 
de contrastarlas.  
 
 
2.  Cuestiones metodológicas previas  
 
Teniendo en cuenta la naturaleza del trabajo de investigación que se ha proyectado, se ha revisado la 
extensa bibliografía existente con la intención de diseñar la metodología más adecuada que dé respuesta a 
las cuestiones planteadas en la presente tesis (entre otros: Ander, 1997; Babbie, 1996; Balcells i Jungyent, 
1994; Blalock, 1989; Briones, 1990; Cea, 1994; Coombs, 1953; Fidel, 1984; González, 1997; Kemmis y 
McTaggart, 1992; López, 1995; Lopez, 1986; Manheim, 1982; Muñiz, 1990; Sánchez, 1996; Selltiz, et al. 
1976; Sierra, 1999; Visauta, 1989). 
 
Superando el viejo debate en términos de oposición entre cualitativismo y cuantitativismo, es necesario 
reconocer que ambas aproximaciones tienen ventajas e inconvenientes, por lo que su mayor o menor 
adecuación no depende de la superioridad intrínseca de una metodología determinada, sino de su 
capacidad para proporcionar información válida, fiable y completa que permita responder a las cuestiones 
planteadas en base a los objetivos de la evaluación, teniendo en cuenta tanto los recursos económicos y 
temporales disponibles para su desarrollo, como las características de la población y del contexto (Patton, 
1990; Pozo, Alonso y Hernández, 2004).  
 
Ésta es precisamente la postura metodológica que se defiende en esta investigación, asumiendo que los 
métodos cuantitativos y cualitativos de investigación son deseablemente compatibles, y que la elección de 
unos u otros va a depender de la naturaleza y características de la información requerida en cada 
situación particular de la investigación. 
 
Para Zárraga y Bonache (2.005) “En temas tan complejos como el trabajo en equipo y su relación con la 
creación y transferencia de conocimiento, combinar el uso de técnicas cuantitativas y cualitativas sería lo 
más aconsejable”. 
 
Según Altschuld y Witkin (2000) “la utilización de múltiples métodos, tanto cuantitativos como cualitativos, 
ofrece resultados más completos y rigurosos que los que se habrían obtenido mediante el empleo de una 
única técnica de investigación. Como contrapartida, la aproximación multimétodo requiere la participación 
de un mayor número de profesionales con amplios conocimientos metodológicos, da lugar a extensos y 
complejos informes de resultados, y conlleva un coste económico y temporal considerablemente mayor”.  
 
Para  Flick; Kardorff y Steinke (2004)  la utilización de múltiples métodos es considerada uno de los puntos 
fuertes de toda investigación, y no existe un diseño que guíe de manera lógica la selección de las técnicas 
de investigación en función de los objetivos del estudio, sino que éstas son elegidas ad hoc, a medida que 
avanza el proyecto; en este mismo sentido para Cook y Reichardt, 1982; Creswell, 2003; Greene, 
Benjamin y Goodyear, 2001; Tashakkori y Teddlie, 1998, la perspectiva multimétodo ofrece múltiples 
posibilidades de combinación metodológica. 
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En la presente investigación, tras realizar una breve revisión de las aproximaciones metodológicas 
alternativas que es posible adoptar en el ámbito general de la investigación social, se propone un modelo 
multimétodo que plantea el uso combinado de técnicas de investigación de naturaleza tanto cuantitativas 
como cualitativas. 
 
El trabajo de investigación se desarrolla en tres fases.  La primera fase es de naturaleza doble, por una 
parte documental retrospectiva, y por otra de análisis cuantitativo a través de un estudio Delphi.  Es decir, 
por una parte se realiza una revisión sistemática y conceptual exhaustiva sobre la literatura que aborda el 
problema de conocimiento planteado, dando lugar al marco teórico del presente trabajo de tesis. Para ello 
se lleva a cavo una revisión de fuentes secundarias sobre el estado del arte de los equipos de alto 
rendimiento como instrumento de la gestión del conocimiento en las organizaciones públicas.  
 
Trabajo realmente complejo si tenemos en cuenta que la mayor parte del conocimiento que existe sobre 
este tema suele estar incluido en bibliografía que estudia tanto a los equipos de alto rendimiento como a 
la gestión del conocimiento en organizaciones empresariales del sector privado. 
 
La segunda fase de la investigación se caracteriza por ser cualitativa a través de una serie de entrevistas 
en profundidad realizadas a algunos expertos en la gestión de las organizaciones del sector público. 
 
La tercera fase de la investigación se caracteriza por ser empírica, en tanto que estudiaremos un evento a 
través del estudio de un caso real, el caso de la División de Oficinas de la Sociedad Estatal Correos S.A., 
realizando técnicas cualitativas de recogida de datos con la pretensión de contrastar las conclusiones 
obtenidas en las dos fases anteriores, y por ende de las hipótesis de la investigación. La recogida de datos 
utilizando técnicas cualitativas como la observación directa y el grupo de discusión (fuentes primarias), se 
complementará con la obtención de datos a través de fuentes documentales (fuentes secundarias). 
 
En síntesis la investigación se considera viable en términos metodológicos, de estructura y de marcos 
conceptuales, aunque no esta exenta de posibles limitaciones, en primer lugar, en la recolección de datos, 
ya que está condicionado al grado de colaboración que muestren los expertos seleccionados en el panel 
Delphi, en segundo lugar en la colaboración de los expertos que se sometan a las entrevistas en 
profundidad, y en tercer lugar a la información que proporcione el organismo público seleccionado para 
poder contrastar las conclusiones extraídas del tanto del estudio Delphi como de las entrevistas. 
 
 
3.  Diseño de la investigación 
 
La revisión de la extensa bibliografía existente sobre el diseño de trabajos de investigación68 ha permitido 
diseñar la metodología utilizada en esta investigación. Para Pozo; Alonso y Hernández (2004) la 
aproximación multimétodo es la que proporciona información más completa y exhaustiva, hace posible la 
                                                 
68
 Entre otros Alexander (1962); Asti (1972); Beveridge (1967); Blaxter; Huges y Tight (2000); Burgess (1993); 
Carreras (1994); Cea (1994); Day (1996); Eco (1983); Fuentes i Pujol (1992); García; Ibáñez y Alvira (2000): Herranz y 
Gavilán (1991); Ibáñez (1990); King; Keohane y Verba (2000); Krippendorf (1997); Lasso de la vega (1977); Martín 
(1995); Mercado (2001); Poincaré (1963); Popper (1980); Sierra (1999), Yin (1994), 
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incorporación de diversos puntos de vista acerca de la realidad examinada, reduce los sesgos asociados a 
cada técnica utilizada de manera aislada, incrementa la fiabilidad de los resultados, y permite seleccionar 
la combinación metodológica más adecuada en cada caso, en función de los objetivos del estudio, las 
características de los grupos de población implicados, los recursos económicos, humanos y temporales 
disponibles, o cualquier otra peculiaridad del contexto en el que se vaya a llevar a cabo la evaluación.  
 
Tal como se observa en la Figura nº 26, nuestra propuesta de combinación metodológica plantea un 
diseño secuencial o trifásico que comienza con la recogida de información de naturaleza cuantitativa y 
continúa con la obtención de datos cualitativos, en tres fases claramente diferenciadas.  
 
A pesar de esta secuenciación temporal, ninguno de los métodos utilizados se ha considerado superior a 
los otros, por lo que ambos tipos de información reciben el mismo peso en los resultados de la 
investigación, con el fin último de lograr una comprensión más completa. 
 
Así pues la metodología utilizada en el desarrollo de la presente investigación se ha dividido en tres fases, 
una de carácter cuantitativo, y otras dos de carácter cualitativo:  
 
-  En la primera fase se utiliza el método inductivo-hipotético-deductivo consistente en partir de las 
hipótesis previamente formuladas, (que proceden del estudio de la literatura), y tratar de contrastarlas. 
Las técnicas concretas planteadas en esta primera fase son la revisión teórica y la realización de un 
estudio Delphi. 
 
-  En la segunda y tercera fases se sigue el método deductivo consistente en partir de las conclusiones 
extraídas de la fase cuantitativa, tratar de contrastarlas para llegar a unas conclusiones en función de las 
hipótesis planteadas en la investigación. Las técnicas concretas utilizadas en estas dos fases son la 
entrevista en profundidad y el estudio de un caso. 
 
Las técnicas empleadas en la investigación proporcionan información complementaria acerca de la realidad 
objeto de estudio, haciendo posible tanto su comprensión (metodología cualitativa) como su análisis 
preciso y sistemático (metodología cuantitativa), permitiendo además la superación de algunas de las 
limitaciones asociadas a cada método.  El propósito último que se persigue con los instrumentos 
metodológicos propuestos en la investigación son los siguientes: con el Estudio Delphi se pretende, por 
una parte, conocer la opinión a futuro de los expertos sobre la gestión del conocimiento en las 
organizaciones del sector público español, los equipos de alto rendimiento como instrumento para su 
gestión, y el posible impacto de los citados equipos en los resultados de esas organizaciones.   Con las 
entrevistas semiestructuradas en profundidad se pretende complementar algunas cuestiones sobre las que 
no se ha podido profundizar en el Estudio Delphi debido a las limitaciones que presenta esa metodología 
de investigación.  Por último con el estudio del caso se ha inestigado un caso real de organismo público 
español en el que se ha implantado un sistema de gestión del conocimiento a través de equipos de alto 
rendimiento y además ha permitido conocer su posible impacto en los resultados del mismo.  De esta 
forma se podrán confirmar o refutar las conclusiones extraídas de las otras dos metodologías que se han 
utilizado en la presente investigación, es decir, el estudio Delphi y las entrevistas en profundidad.   
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Figura 76: Representación gráfica de la estructura metodológica del proyecto de investigación en tres fases 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
TRIANGULACIÓN METODOLÓGICA: 
      -  Combinación de los enfoques Cuantitativo y Cualitativo en un mismo proyecto 
      -  Estudio secuencial de tres fases de status equivalente (Creswell,1995) 
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Este planteamiento responde al ciclo de investigación (Tashakkori y Teddlie, 1998) en el que tal y como se 
muestra en la Figura nº 27, partiendo de hechos u observaciones, a través de lógica inductiva, se pueden 
inferir generalizaciones o teorías, y partiendo de esas inferencias o teorías, a través de lógica deductiva, se 
pueden plantear hipótesis a contrastar o incluso predicciones de resultados.  
 
 
Figura 87: Ciclo de Investigación 
 
 
 
Fuente: Tashakkori y Teddlie (1998) 
 
 
 
El modelo de metodología mostrado supone el recorrido completo del ciclo de investigación partiendo de 
los hechos u observaciones y utilizando una lógica inductiva para llegar a generalizaciones que permitan 
formular hipótesis a contrastar a través de una lógica deductiva. Malhotta y Grover (1998) plantean el 
modelo de “ciclo de madurez de la investigación”, descrito en la Figura nº 28. 
 
Según estos autores en las etapas iniciales de la investigación es conveniente realizar investigaciones 
exploratorias o descriptivas de tipo cualitativo que permitan generar hipótesis que se contrastarán en las 
etapas más avanzadas de la investigación y en base a métodos cuantitativos. En la primera fase de la 
presente investigación se ha realizado, por una parte, una revisión y estudio exhaustivo de las fuentes 
bibliográficas en relación al tema objeto de investigación, y por otra parte se ha realizado un estudio 
Delphi con la intención de conocer la opinión de los expertos sobre una serie de cuestiones directamente 
relacionada con las hipótesis, contrastando posteriormente estas opiniones en la segunda y tercera fases 
de la investigación, de carácter netamente cualitativas.     
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Figura 98: Ciclo de madurez de la investigación 
 
 
 
Fuente Malhotta y Grover (1998) 
 
 
 
La utilización en un mismo estudio de métodos cualitativos y cuantitativos se denominada Triangulación 
Metodológica (Denzin, 1978). En la presente investigación se utilizan fundamentalmente la triangulación 
de datos y la metodológica. Se utiliza triangulación de datos en el subtipo persona, al utilizarse diferentes 
subgrupos de personas como fuentes de datos tanto en la fase cuantitativa como en la fase cualitativa (en 
el panel del estudio Delphi se integran diez grupos diferentes de expertos, y por otra parte las entrevistas 
en profundidad se realizan a expertos procedentes de distintos ámbitos profesionales como profesores 
universitarios; directivos públicos y consultores privados, entre otros).  
 
Sin embargo, la triangulación fundamental de la investigación es la triangulación metodológica. En este 
sentido para Morse (1991) la triangulación metodológica entre los enfoques cualitativos y cuantitativos 
puede ocurrir de dos maneras: mediante triangulación simultánea o mediante triangulación secuencial. En 
la triangulación simultánea el investigador utiliza los métodos cualitativos y cuantitativos en el mismo 
momento del estudio. En la triangulación secuencial, el investigador lleva a cabo dos o más fases del 
proyecto, y los resultados de la primera fase son esenciales para las siguientes fases. En esta investigación 
se utiliza una triangulación secuencial, entendiendo primordial esta primera fase (cualitativa/cuantitativa) 
para la realización de la segunda y tercera fases (netamente cualitativas). 
 
Para Jick (1979) la triangulación permite que la debilidad de un método sea compensada por la fortaleza 
de otro. Este autor distingue entre la triangulación intramétodo (within methods triangulation: múltiples 
enfoques cualitativos o múltiples enfoques cuantitativos) y la triangulación intermétodos (across methods 
triangulation: incluye tanto el enfoque cualitativo como el cuantitativo). La metodología seguida en esta 
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investigación, siguiendo la terminología de Jick sería esta última, es decir triangulación intermétodo. En la 
misma línea, Creswell (2003) propone una clasificación de los distintos tipos de metodología de 
investigación que combinan los enfoques cualitativos y cuantitativos: •  Estudios secuenciales (two-phase 
studies o estudio en dos fases): El investigador primero lleva a cabo una fase cualitativa y luego una 
cuantitativa, o viceversa, estando las dos fases separadas. • Estudios paralelos o simultáneos: El 
investigador lleva a cabo las fases cualitativa y cuantitativa al mismo tiempo. • Estudios de estatus 
equivalente: El investigador utiliza ambos enfoques cualitativo y cuantitativo equitativamente para 
entender el fenómeno en estudio. • Estudio dominante - menos dominante: El estudio se realiza bajo un 
paradigma dominante con un pequeño componente del otro paradigma.  
 
Siguiendo la terminología de Creswell (1995), el modelo de metodología elegido en esta investigación 
(Figura 25) es una investigación secuencial (estudio en tres fases), con una primera fase cuantitativa; y 
una segunda y tercera fases cualitativas de estatus equivalente. La idea de combinar datos cualitativos y 
cuantitativos ofrece la posibilidad de permitir acercar “al todo” de un estudio de una manera que un único 
método no podría lograr (Brewerton y Millward, 2001).  
 
A la vista de la controversia existente entre los enfoques cualitativos y cuantitativos, en esta investigación 
se ha dado mayor prioridad al enfoque cualitativo ya que se está volviendo cada vez más popular en las 
Ciencias Sociales (Hayes, 1997), y es un medio de valor reconocido para generar conocimiento científico. 
En este mismo sentido para Patton (1990), “los métodos cualitativos permiten realizar estudios en 
profundidad y detalle. Abordar un trabajo de campo sin estar constreñido por categorías de análisis 
predeterminadas contribuye a la profundidad, apertura de miras y detalle de la investigación cualitativa. 
Los métodos cuantitativos, sin embargo, requieren el uso de medidas estandarizadas de forma que las 
perspectivas y experiencias de las personas deben ser ajustadas a unas categorías de respuesta 
predeterminadas a las cuales asignar números. La ventaja de un enfoque cuantitativo es que es posible 
medir las respuestas de un gran número de gente a una serie limitada de cuestiones, por tanto facilitando 
la comparación y la agregación estadística de los datos. Por el contrario, los métodos cualitativos 
típicamente producen una gran riqueza de información detallada acerca de un número más pequeño de 
gente y casos.” 
 
Sin embargo, un factor que muchas veces juega en contra de los métodos cualitativos es el tiempo de 
investigación que requieren. Por otra parte la investigación cualitativa se caracteriza por producir una 
enorme cantidad de datos, y el investigador debe emplear un considerable esfuerzo en sintetizarlos69. 
 
 
 
4.  Técnicas e instrumentos de recolección de datos 
 
Concluidas las explicaciones sobre la metodología elegida, a continuación se exponen las diferentes 
técnicas concretas de recogida de información utilizadas en cada una de las tres fases de la investigación.    
                                                 
69
 Tal y como afirman los siguientes autores: Yin, 1994; Taylor  y Bodgan, 1992; Delgado y Gutiérrez, 1994; Pérez, 
1998; King, Keohane y Verba, 2000: Valles, 1999;  Corbeta, 2003; CreswelL, 2003; Flick, 2004; Martínez, 2006; Sautú 
et al, 2005; Tójar. 2006; Marradi, Archenti y Piovani, 2007; Vasilachis, 2007. 
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    -  En la primera fase de la investigación (estudio Delphi) el instrumento que se utiliza para la recogida 
de datos es el cuestionario con el propósito de comparar y analizar sistemáticamente las opiniones 
vertidas por los expertos consultados con respecto a las distintas dimensiones estudiadas. Es decir, se 
analiza la generación de conocimiento a través de los equipos de alto rendimiento, así como su impacto 
sobre los grupos de interés implicados en las citadas organizaciones.   
    -  En la segunda fase de la investigación (entrevistas en profundidad) el instrumento para la recogida 
de información es el cuestionario abierto que se utiliza para la grabación digital de cada una de las 
entrevistas individuales realizadas a los expertos seleccionados.  
    -  En la tercera fase de la investigación (estudio de caso) los instrumentos que se utilizan para la 
recogida de información son tres, a saber: la revisión documental; la observación directa, y el cuestionario 
abierto que se utiliza para la grabación digital de la discusión en grupo. 
 
Una vez concluida cada una de las citadas fases, sus resultados se contrastarán con los ojetivos fijados y 
con las hipóteis planteadas en la investigación; y posteriormente las conclusiones obtenidas en cada una 
de las tres fases se triangularán con el propósito de contrastar los resultados obtenidos en las mismas.   
 
 
 
5. Dimensiones y variables   
 
 
5.1 Introducción 
 
En esta investigación se ha utilizado el modelo de Excelencia de la  EFQM como referente de percepción 
con el que se pretende obtener una perspectiva de información relevante, y un análisis objetivo para 
poder conocer la relación existente entre los equipos de alto rendimiento en las organizaciones del sector 
público, la gestión del conocimiento en las mismas, y sus resultados de gestión70.   
 
Por otra parte es importante señalar que en la investigación se ha utilizado el modelo de Excelencia de la 
EFQM por dos razones fundamentes, la primera, para poder conocer el posible impacto de los equipos de 
alto rendimiento en la gestión del conocimiento con el estudio y análisis de dimensiones y variables 
adaptadas a los 9 Criterios del Modelo EFQM, la segunda razón, para poder estudiar ese mismo impacto 
en una organización del sector público que implantó un proyecto de equipos de alto rendimiento –EAR- el 
año 2005, y que además utiliza desde hace mas de diez años el modelo de Excelencia de la EFQM como 
modelo de gestión de calidad total.   
 
Lo que se pretende es trasladar la ponderación que otorga la EFQM, en los 9 Criterios de su Modelo, para 
poder conocer el impacto que tienen los equipos de alto rendimiento, tanto en la gestión del conocimiento, 
                                                 
 
70
 Ya se han realizado algunos estudios académicos en los que se utiliza el Modelo de Excelencia de la EFQM para 
evaluar el impacto de la gestión en las organizaciones; entre otros podemos citar el estudio empírico realizado por los 
profesores Santos y Álvarez (2007) que evalúan la eficacia de la Gestión de la Calidad Total –GCT- en las 
organizaciones, y miden el impacto en los resultados empresariales, utilizando los principios de gestión de calidad total 
reflejados en el Modelo de Excelencia de la European Foundation for Quality Management (EFQM), referencia 
fundamental en el contexto de la Unión Europea.  
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como en los resultados de gestión de una organización del sector público, y por ende   alcanzar los 
objetivos fijados, y comprobar las Hipótesis planteadas en la tesis.   
 
Una vez elegido el Modelo de Excelencia de la EFQM como modelo de referencia en la investigación y, en 
base al mismo, y a la descripción del sistema de trabajo en equipo y de la gestión del conocimiento 
recogidos en el Libro Blanco para la mejora de los servicios públicos (MAP, 2000), y en los Premios a la 
Gestión del Conocimiento71, se han estudiado, analizado y seleccionado las dimensiones y variables más 
adecuadas para poder conocer el posible impacto de los equipos de alto rendimiento tanto en la gestión 
del conocimiento, como en los resultados de gestión de las organizaciones del sector público español 
(Figura 3).   
 
 
5.2. Marco referencial de las Dimensiones y Variables   
 
Para poder diseñar y formular las dimensiones y variables de la investigación se han tenido en cuenta 
distintas fuentes documentales, a saber: 
 
1º) Libro Blanco para la mejora de los servicios públicos: Una nueva Administración al servicio de los 
ciudadanos”, (MAP, 2000)72. 
 
2º)  Bases de la convocatoria de los Premios a la Gestión del Conocimiento73 que convoca periódicamente 
el Ministerio de Administraciones Públicas para el conjunto de las organizaciones del sector público español 
 
3º) Modelo EFQM 2010/ EFQM Framework for Knowledge Management74  
 
4º) Investigación empírica se equipos de alto rendimiento en el sector público español; e investigaciones 
teóricas y empíricas en empresas sobre la Gestión del Conocimiento  
 
Todas estas fuentes documentales son complementarias, han servido para detectar, seleccionar y priorizar 
las dimensiones y variables, que han permitido completar los objetivos formulados en la investigación, y 
así poder confirmar o refutar la Hipótesis planteadas.  
 
                                                 
71 Convocado por el Ministerio de Administraciones Públicas por Orden APU/1521/2007, de 14 de mayo de 2007 
(BOE de 31 de mayo). 
 
72 En base al estudio Delphi sobre “la modernización de los procedimientos de actuación en la Administración Pública”, 
realizado en 1990 se elaboró el “Libro Blanco para la Mejora de los Servicios Públicos: “Una nueva Administración al 
servicio de los ciudadanos”, publicado en febrero de 2000 por el Ministerio de Administraciones Públicas. El citado 
Libro Blanco tanto en su primera parte -en lo referente al análisis de los desafíos- como en su segunda - en lo relativo 
a las políticas y a las estrategias- constituye un marco orientador que otorga coherencia a aquellas actuaciones que, en 
sintonía con las principales corrientes internacionales de modernización de las Administraciones Públicas, ya han sido 
iniciadas y, facilita la definición de otras nuevas. Se trata, pues, de un instrumento para la visión y para la acción en su 
mejora. 
73 ORDEN APU/1521/2007, de 14 de mayo, por la que se convocan los Premios a la Calidad e Innovación en la 
Gestión Pública correspondientes a 2007 (Excelencia, Gestión del Conocimiento y Tecnimap).  
74 EFQM Framework for Knowledge Management (2005): Este marco es una herramienta que se utiliza para iniciar y 
fortalecer las actividades de gestión del conocimiento en el contexto de la excelencia empresarial. 
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En este contexto se procede a desarrollar, aunque sea de forma sucinta, cada una de las citadas fuentes 
documentales para comprender mejor el diseño de la estructura de dimensiones y variables que se han 
utilizado con los instrumentos metodológicos que se han planteado en la investigación.   
 
1º) Libro Blanco para la Mejora de los Servicios Públicos: “Una nueva Administración al 
servicio de los ciudadanos”. 
 
Por lo que respecta al Libro Blanco se han estudiado en particular los capítulos que recogen los desafíos y 
estrategias; En concreto se han analizado fundamentalmente aquellos capítulos que afectan tanto a la 
gestión del conocimiento, como al sistema de trabajo en equipo, por ser dos de las dimensiones objeto de 
la investigación en el ámbito de las organizaciones del sector público español. 
En este contexto el Libro Blanco, bajo el epígrafe “Los desafíos”, muestra una visión global en la que han 
de operar las Administraciones Públicas y de los retos que le acompañan, cuyo origen se sitúa tanto fuera 
como dentro del propio sistema administrativo. Entre estos desafíos se encuentra el de “la implicación de 
los empleados públicos como requisito imprescindible para hacer posible el avance hacia una verdadera 
para los ciudadanos”. 
 
Según el citado Libro Blanco “el progreso de las organizaciones depende, cada vez en mayor medida, de 
las personas que las integran. En un entorno cambiante y competitivo, la adaptabilidad y el 
aprovechamiento de las mejores oportunidades por parte de las empresas y de las instituciones, la 
racionalización de sus actividades y el incremento de su productividad derivan de la capacidad de sus 
empleados y de su actuación cooperativa. Ante este panorama, se consolida una nueva concepción de la 
dirección de las personas que valora entre otros factores la creatividad, la innovación y el trabajo en 
equipo, desde el convencimiento de que ello redundará en la calidad del producto o del servicio que presta 
la organización. Para lograr esa implicación de las personas es preciso confiar en ellas, conferirles un 
grado de autonomía amplio en relación con las actividades que realizan, incorporar sus aportaciones a los 
procesos de mejora, reconocerles públicamente y promover su desarrollo profesional y personal”. 
 
Para el Libro Blanco “el conocimiento generado, a partir de las capacidades de los empleados públicos y 
de su experiencia en el desempeño de las actividades encomendadas, constituye una parte fundamental 
del capital humano. Los saberes acumulados por el conjunto de la Administración -y, particularmente, los 
de carácter procedimental- residen en las propias personas que la integran”. 
 
Por otra parte el Libro Blanco presenta un conjunto de políticas, estrategias necesarias para asumir los 
desafíos e impulsar la modernización de las Administraciones Públicas, uno de cuyos objetivos generales 
es el de “Integrar las administraciones públicas en la sociedad de la información y del 
conocimiento”. Se afirma que “este nuevo modelo de sociedad requiere organizaciones más abiertas, 
flexibles, interconectadas, orientadas al funcionamiento en red y con capacidad de reacción inmediata. 
Estructuras más planas y permeables, con menos niveles jerárquicos y con un alto grado de comunicación 
informal, predominando un estilo facilitador y de trabajo cooperativo. La Sociedad de la Información y del 
Conocimiento abre, pues, unas nuevas perspectivas a las organizaciones, a los ciudadanos y a los grupos 
sociales. Según el Libro Blanco para la consecución de esa meta han de adoptarse, entre otras, la 
siguiente estrategia: “Promover en las Administraciones Públicas la gestión del conocimiento” que se 
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despliega en los siguientes objetivos: -  Estimular la captación y la generación interna del conocimiento; -  
Sistematizar el contenido básico del conocimiento administrativo; -Facilitar las transferencias tanto 
internas como externas de conocimiento; -  Gestionar coherentemente las personas y el conocimiento 
 
Igualmente en el Libro Blanco se define una nueva política de dirección y desarrollo de las personas, entre 
cuyos objetivos figura el de “fomentar el trabajo en equipo”. En este contexto se afirma “en cualquier 
organización humana los resultados que se obtienen son la consecuencia del trabajo conjunto de todos 
sus componentes.  La calidad y la mejora en los servicios públicos solamente puede lograrse a partir del 
compromiso efectivo de los empleados públicos. El trabajo en equipo estimula la creatividad a través de la 
interacción de sus miembros y genera satisfacciones colectivas que incrementan la cohesión interna del 
grupo”. En ese contexto se decía que “era preciso impulsar iniciativas que permitiesen el trabajo en 
equipo, y la constitución de grupos de mejora en las organizaciones públicas daría lugar a la vinculación 
de las personas en torno a un propósito dotado de significado intrínseco”.    
 
Además se afirmaba que “el desarrollo de trabajo en equipo no era un objetivo modernizador que se 
circunscribía al ámbito interno de las organizaciones públicas sino, que debía extenderse más allá de sus 
límites para promover la formación de grupos mixtos, Administración Pública-sector privado, sobre 
problemas en cuya resolución la sinergia entre ambas perspectivas podría ser un factor de avance”. 
 
La breve síntesis expuesta anteriormente confirma la importancia que tiene para la Administración Pública 
tanto la gestión del conocimiento como el sistema de trabajo en equipo, así como las dimensiones y 
variables en las que se despliegan en el Libro Blanco.  Esto nos ha permitido extraer, seleccionar y 
priorizar aquellas que utilizaremos con los diferentes instrumentos metodológicos que se han propuesto en 
la investigación. En síntesis el diseño consta de tres MACRO DIMENSIONES “Sistema de trabajo en equipo 
(equipos de alto rendimiento)”; “Proceso de Gestión del Conocimiento”, e “Impacto en los resultados de 
las organizaciones del sector público”. Cada una de las tres MACRODIMENSIONES se desglosa, a su vez, 
en SUBDIMENSIONES, la primera en una, la segunda en cuatro, y la tercera en cuatro.  Son las siguientes: 
 
MACRO DIMENSIÓN: SISTEMA DE TRABAJO EN EQUIPO 
 
DIMENSIÓN: sistema de trabajo en equipo de alto rendimiento 
 
Según el Libro Blanco “la calidad y la mejora en los servicios públicos solamente podrá lograrse a partir del 
compromiso efectivo de los empleados públicos. El trabajo en equipo estimula la creatividad a través de la 
interacción de sus miembros y genera satisfacciones colectivas que incrementan la cohesión interna del 
grupo, para ello es preciso impulsar iniciativas que permitan el trabajo en equipo. La constitución de 
grupos de mejora en las organizaciones públicas que identifiquen, con rigor y método, aquellos problemas 
que supongan un obstáculo para el avance de la Administración y que sepan buscar las mejores 
propuestas de solución a los problemas detectados, da lugar a la vinculación de las personas en torno a 
un propósito dotado de significado intrínseco. Igualmente y con el propósito de implicar al mayor número 
de personas de la organización, la fórmula de los grupos de mejora debe extenderse a todos los niveles de 
la Administración, desde la alta dirección hasta la primera línea de empleados. Los equipos han de estar 
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bien organizados y coordinados porque no es el volumen de los equipos lo que determinará el éxito o el 
fracaso de su trabajo sino su efectiva organización”. 
 
Por otra parte se afirma que “el valor de cada responsable y empleado público se verá incrementado 
trabajando junto a otras personas en un ambiente creativo, de confianza recíproca, y centrado en los 
resultados. Los grupos pueden constituirse, efectivamente, en una fuente de motivación para todos sus 
integrantes. Pero, para su correcto funcionamiento, resulta necesario diseñar y establecer procesos 
formativos específicos sobre cómo trabajar en grupo, cómo adoptar decisiones y cómo solucionar 
conjuntamente problemas”. 
 
Por último el citado Libro Blanco recoge: “el desarrollo de trabajo en equipo no es un objetivo 
modernizador que se circunscriba al ámbito interno de las organizaciones públicas sino, que ha de 
extenderse más allá de sus límites para promover la formación de grupos mixtos, Administración Pública-
sector privado, sobre problemas en cuya resolución la sinergia entre ambas perspectivas puede ser un 
factor de avance. Esta apertura organizacional constituye un elemento de estímulo y enriquecimiento y 
contribuye a la mejora del tono profesional de los empleados públicos”. 
 
De lo anteriormente expuesto se pueden colegir las siguientes variables de estudio en el sistema de 
trabajo en equipo, a saber: 
 
- Estimulación de la creatividad 
 
- Interacción de sus miembros 
 
- Satisfacción colectiva de los integrantes  
 
- Cohesión interna del grupo 
 
- Resolución de los problemas detectados 
 
- Implicación del mayor número de personas de la organización 
 
- Organización y coordinación efectivas de los equipos 
 
- Incremento del valor de los empleados trabajando junto a otras personas 
 
- Diseño y establecimiento de procesos formativos específicos 
 
- Formación de grupos mixtos (Administración Pública-sector privado) 
 
- Establecimiento de sinergias entre ambas perspectivas para la resolución de problemas  
 
- Enriquecimiento profesional de los empleados públicos que conforman los equipos mixtos. 
 
- Iimplicación paritaria en los equipos de trabajo, 
 
 
MACRO DIMENSIÓN: Proceso de gestión del conocimiento 
 (Captación, generación, demanda, distribución y/o explotación del conocimiento) 
 
 
DIMENSIÓN: Captación y generación interna del conocimiento 
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Lo cual requiere el desarrollo de la creatividad, la apertura hacia soluciones nuevas, la valoración del 
pensamiento crítico, la revalorización del diálogo profesional, el aprendizaje de las mejores prácticas, el 
reconocimiento por la Administración de estos comportamientos y un liderazgo efectivo que oriente a toda 
la organización de conformidad con estos valores.  De lo expuesto se pueden extraer las siguientes 
variables de estudio:  
 
- Desarrollo de la creatividad 
- Apertura hacia soluciones nuevas 
- Valoración pensamiento crítico 
- Revalorización del diálogo profesional 
- Aprendizaje de las mejores prácticas 
- Reconocimiento por la Admón de estos comportamientos 
- Liderazgo efectivo 
 
DIMENSIÓN: Sistematización del conocimiento administrativo 
 
Supone generar una auténtica memoria organizacional en las diferentes unidades mediante bases de 
datos, estructuradas y con criterios de búsqueda, que recoja toda la información relevante referida a datos 
y hechos así como la relativa a los procedimientos, enriquecida, esta última, con la explicitación del 
conocimiento experto de carácter tácito que reside en los empleados públicos. Esta memoria 
organizacional ha de verse actualizada por la incorporación de los resultados de aquellos aprendizajes, 
individuales o colectivos, que sean relevantes para el funcionamiento de la organización. De lo expuesto se 
pueden extraer las siguientes variables de estudio: 
 
- Generación de una memoria organizacional actualizándola con los aprendizajes, 
individuales o colectivos que sean relevantes para la organización. 
 
- Creación de bases de datos con toda la información relevante, recogiendo también el 
conocimiento experto tácito que reside en los empleados.  
 
- Utilización de las tecnologías de la información para apoyar la información interna y la 
gestión del conocimiento. 
 
 
DIMENSIÓN: Transferencia tanto interna como externa del conocimiento 
 
Equivale a potenciar los procesos de aprendizaje en contextos formales, a través de  programas 
específicos de formación, e informales, facilitando la comunicación profesional entre empleados públicos 
de una misma unidad o de unidades diferentes así como los contactos con empresas y organizaciones. De 
lo expuesto se pueden extraer las siguientes variables de estudio: 
 
- Potenciación de los procesos de aprendizaje a través de  programas específicos de 
formación. 
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- Facilitación de la comunicación profesional entre empleados públicos de una misma unidad 
o de unidades diferentes así como los contactos con empresas y organizaciones externas. 
 
- Establecimiento de redes y alianzas institucionales para consolidar y añadir valor a los 
procesos de gestión del conocimiento. 
 
 
DIMENSIÓN: Gestión de las personas y el conocimiento 
 
Para ello, según el Libro Blanco, se precisa que la dirección de las personas, en lo que concierne a la 
involucración de los empleados públicos, a la gestión de su formación, y al desarrollo del sistema de 
reconocimientos y de recompensas, tome en consideración la estrategia general, su objetivo y las medidas 
antes descritas con el fin de obtener el máximo rendimiento posible del capital de conocimientos de cada 
unidad y potencie su utilización y su enriquecimiento. De lo expuesto se pueden extraer las siguientes 
variables de estudio: 
 
- Alineación del proceso de gestión del conocimiento con la estrategia general, objetivos y 
planes de la organización.  
 
- Revisión de la planificación estratégica como resultado de la gestión del conocimiento y la 
información relevante de los grupos de interés. 
 
-Obtención del máximo rendimiento del capital de conocimientos de cada unidad, 
potenciando su utilización y enriquecimiento. 
 
- Alineación de la participación e involucración de los empleados públicos, la gestión de su 
formación, y el desarrollo del sistema de reconocimientos y de recompensas con la 
estrategia general,  objetivos y planes de la organización.  
 
- Iigualdad de oportunidades entre hombres y mujeres en el acceso al conocimiento y a la 
información  
 
 
MACRO DIMENSIÓN: Impacto en los resultados de las organizaciones del sector 
público 
 
 
DIMENSIÓN: RESULTADOS EN CLIENTES / CIUDADANOS 
 
 
Los ciudadanos financian el funcionamiento de las Administraciones Públicas a través de sus impuestos. En 
tal sentido, su relación con éstas es de exigencia de un uso eficiente de los fondos públicos y de 
prestación de servicios en las mejores condiciones de calidad a los menores costes. 
 
 
DIMENSIÓN: RESULTADOS EN LAS PERSONAS 
 
El progreso de las organizaciones depende, cada vez en mayor medida, de las personas que las integran. 
En un entorno cambiante y competitivo, la adaptabilidad y el aprovechamiento de las mejores 
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oportunidades por parte de las empresas y de las instituciones, la racionalización de sus actividades y el 
incremento de su productividad derivan de la capacidad de sus empleados y de su actuación cooperativa. 
 
Ante este panorama, se consolida una nueva concepción de la dirección de las personas que valora la 
creatividad, la innovación y la flexibilidad; el trabajo en equipo, la calidad de la atención a los usuarios, la 
autoevaluación y su consiguiente mejora continuada; la formación permanente y el gusto por el trabajo 
bien hecho, desde el convencimiento de que todo ello redundará en la calidad del producto o del servicio 
que presta la organización. 
 
Para lograr esa implicación de las personas que una organización de calidad requiere, es preciso confiar en 
el personal, conferirle un grado de autonomía amplio en relación con las actividades que realiza, 
incorporar sus aportaciones a los procesos de mejora, reconocerle públicamente y promover su desarrollo 
profesional y personal. 
 
La Administración tiene dificultades para adaptarse a esta nueva concepción, que toma en consideración 
las exigencias de los nuevos tiempos y la evolución de las expectativas de los individuos con respecto a la 
actividad laboral, y prescinde de un potencial considerable de transformación y de avance. 
 
Las personas que trabajan en la Administración tienen la responsabilidad de la ejecución y desarrollo de 
las políticas públicas. La presencia de los empleados públicos asegura la defensa de los intereses 
generales, garantiza la aplicación de los principios de independencia y equidad en las relaciones de la 
Administración con los ciudadanos y promueve una mayor integración y cohesión social. Su trabajo resulta 
indispensable para la prestación de servicios. Por la propia naturaleza de la actividad que desarrollan, el 
capital humano es la piedra angular del buen funcionamiento de las unidades administrativas. Son los 
empleados públicos quienes, con su preparación y dedicación, se convierten en un factor crítico para el 
logro de una Administración más sencilla, más ágil y más eficaz. 
 
El conocimiento generado, a partir de las capacidades de los empleados públicos y de su experiencia en el 
desempeño de las actividades encomendadas, constituye una parte fundamental de este capital humano. 
 
Los saberes acumulados por el conjunto de la Administración -y, particularmente, los de carácter 
procedimental- residen en las propias personas que la integran; pero, además, existen aspectos no 
estrictamente intelectuales, ubicados en la esfera de los valores, los sentimientos y las actitudes, que 
promueven la identificación del funcionario con su misión y completan lo esencial de ese capital 
imprescindible. 
 
DIMENSIÓN: RESULTADOS EN LA SOCIEDAD 
 
La legitimación de la Administración ante la sociedad no radica tan sólo en su capacidad de prestación de 
servicios sino en la calidad de dicha prestación. Esta forma de legitimación se traslada a los empleados 
públicos e incide en su prestigio que dependerá, como colectivo, de la consideración que los ciudadanos 
tengan de su trabajo y de la percepción que posean de sus resultados. 
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La sociedad plantea a la Administración una doble exigencia; por un lado, espera de ella la defensa del 
interés general, su contribución a la cohesión territorial y social; y, por otro, demanda la solución a los 
problemas concretos que cada ciudadano o usuario se puede encontrar en su relación particular con los 
servicios públicos. Esa doble exigencia se traslada, asimismo, a las personas que trabajan en la 
Administración sin que sea posible limitar la relación de servicio a uno de esos dos planos ni obviar en el 
desempeño diario la existencia de esa doble realidad. 
 
Por las razones expuestas, los empleados públicos tienen la responsabilidad de realizar bien su trabajo y 
de contribuir a su mejora de forma permanente; de lo contrario, el mal desempeño no sólo dará lugar a 
un mal servicio, sino que, además, incidirá negativamente en los intereses generales y en el logro de esos 
fines de equilibrio territorial y social atribuidos a las diferentes Administraciones. La falta de preocupación 
por obtener los resultados que los ciudadanos y la sociedad esperan y necesitan genera injusticia y es 
contrario al espíritu constitucional. 
 
Difícilmente será posible contribuir al interés general si se descuida la calidad del servicio que se presta a 
los usuarios directos de la Administración, a sus destinatarios. La mejora en la atención a los intereses 
generales requiere la mejora de los servicios que se prestan a cada ciudadano y a cada organización. En 
esta esfera dual se inscriben las exigencias éticas de los funcionarios públicos y el cumplimiento de los 
principios constitucionales. 
 
 
DIMENSIÓN: RESULTADOS CLAVE 
 
 
Una de las carencias actuales de la gestión pública estriba en la ausencia de un sistema compuesto de 
control de la gestión. A menudo, los únicos controles que existen y se materializan son los puramente 
económicos, sin que realmente se lleve a cabo un verdadero control de resultados, lo que configura un 
panorama que no puede calificarse de ideal y en el que, a menudo, no existe diferenciación alguna entre 
aquellas organizaciones que funcionan realmente y las que no lo hacen. 
 
La existencia de objetivos permite dar coherencia a otros elementos de la gestión pública. La gestión de 
personal, la asignación de recursos financieros o la propia política patrimonial adquieren, así, una 
identidad diferente: es posible conocer el para qué de cada organización y por tanto, justificar las 
decisiones de personal, económicas y patrimoniales. Se trata de una organización que cumple los objetivos 
que determina el órgano de gobierno y que, por tanto, obtiene una indiscutible legitimación social y 
organizacional. 
 
El establecimiento de un sistema integral de control de la gestión no debe limitarse a sistemas de 
evaluación de los resultados, sino que deben evaluarse impactos, decisiones de gestión, aprovechamiento 
de los recursos o capacidad de ofrecer soluciones imaginativas; para lo cual se hace necesaria la 
existencia de un sistema de funcionamiento conforme a objetivos claramente definidos y públicamente 
conocidos que facilite la instauración de un control interno de eficacia de los órganos centrales (ministros, 
consejeros, concejales, etc.) sobre los descentralizados. Ese control permitirá ponderar la eficacia y la 
eficiencia de la actuación administrativa, su funcionamiento y su necesidad. 
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2º)  Premio a la Gestión del Conocimiento en la Administración Pública75 
 
Las Bases que se incluyen en la convocatoria de los “Premios a la Gestión del Conocimiento” y que se 
publican periódicamente en el BOE por el Ministerio de Administraciones Públicas, recogen las dimensiones 
y variables en las que se debe fundamentar la práctica que sobre gestión del conocimiento que han 
llevado a cabo los organismos públicos participantes en los premios.  Los citados premios se han venido 
convocando desde el año 2.007, con periodicidad bienal, y su larga trayectoria confirma la importancia 
que tiene para la Administración Pública la gestión del conocimiento que llevan a cabo los organismos 
públicos españoles.  Esto ha permitido extraer, seleccionar y priorizar aquellas dimensiones y variables, 
que complementadas con el resto de las fuentes documentales, se aplicarán en los diferentes 
instrumentos metodológicos que se han propuesto en la investigación. En síntesis son las siguientes: 
 
DIMENSIÓN: Incorporación de la gestión del conocimiento y la innovación a la estrategia y a 
la planificación.  
 
- Estrategia de gestión de los recursos de conocimiento o activos intangibles que posibiliten 
la innovación, el funcionamiento de la organización como una inteligencia colectiva que une 
a los individuos entre sí (favoreciendo determinadas actitudes: sociabilidad, intercambio, 
creatividad). 
 
- Desarrollo y puesta en común de conocimientos técnicos, competencias y capacidades, en 
apoyo de la política y estrategia.  
 
- Revisión de la planificación estrategia como resultado de la gestión del conocimiento y la 
innovación, teniendo en cuenta la información relevante sobre la situación interna, el 
entorno y los grupos de interés. 
 
DIMENSIÓN: Procesos de agregación de valor.  
 
- Adquisición, incremento y utilización del conocimiento de forma eficaz.  
 
- Uso de metodologías organizativas innovadoras para mejorar la forma de trabajar.  
 
- Implementación de planes de formación adecuados a las necesidades de la organización.  
 
- Acceso a la información y el conocimiento de usuarios internos y externos.  
 
- Creatividad, innovación y actividades de aprendizaje individual, de equipos y de la 
organización.  
 
- Mecanismos para la evaluación de resultados, subsanación de errores y gestión del riesgo. 
 
                                                 
75
 ORDEN APU/1521/2007, de 14 de mayo, por la que se convocan los Premios a la Calidad e Innovación en la 
Gestión Pública correspondientes a 2007 (Excelencia, Gestión del Conocimiento y Tecnimap). 
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DIMENSIÓN: Recursos y alianzas.  
 
- Utilización de los recursos materiales y financieros.  
 
- Identificación, desarrollo y explotación del capital intelectual de las personas de la 
organización.  
 
- Utilización de las tecnologías de la información para apoyar la comunicación e información 
interna y la gestión del conocimiento.  
 
- Aseguramiento y mejora de la validez, integridad y seguridad de la información.  
 
- Desarrollo y protección de la propiedad intelectual de la organización.  
 
- Establecimiento de redes y alianzas institucionales para consolidar y añadir valor a los 
procesos innovadores y de gestión del conocimiento. 
 
DIMENSIÓN: Igualdad de género.  
 
- Igualdad de oportunidades entre hombres y mujeres, tanto en el acceso al conocimiento, a 
la información y los recursos.  
 
- Implicación paritaria en los equipos, grupos de trabajo, comités, etc.  
 
- Acciones para eliminar impactos negativos por razón de género en el personal y usuarios. 
 
DIMENSIÓN: Resultados y valoración de los procesos.  
 
- Valor añadido (tangible e intangible) de la gestión del conocimiento para la organización.  
 
- Mejoras en los productos y servicios.  
 
- Resultados en la satisfacción de los usuarios.  
 
- Diversificación de la oferta de servicios.  
 
- Disminución del índice de rotación del personal.  
 
- Reducción de costes, mejora de la eficacia y efectos positivos de la retroalimentación de 
las actividades de innovación. 
 
DIMENSIÓN: Adaptabilidad a otras organizaciones.  
 
- Transferencia y aplicación del modelo de gestión del conocimiento a otros organismos 
públicos. 
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En síntesis, el diseño que recoge las Bases de los Premios a la Gestión del Conocimiento en la 
Administración Pública, consta de seis dimensiones, a saber: “1. Incorporación de la gestión del 
conocimiento y la innovación a la estrategia y a la planificación. 2. Procesos de agregación de valor. 3. 
Recursos y alianzas. 4. Igualdad de género. 5. Resultados y valoración de los procesos. 6. Adaptabilidad a 
otras organizaciones”. Cada una de las seis dimensiones se desglosa, a su vez, en las diferentes variables 
para poder estudiar la gestión del conocimiento en las organizaciones del sector público español. 
 
 
3º) Modelo EFQM 2010 / EFQM Framework for Knowledge Management 
 
Para la puesta en práctica de los equipos de alto rendimiento, esta tesis aboga por la asunción de los 
valores de la cultura de la calidad total y la aplicación del “Modelo EFQM de Excelencia (European 
Foundation for Quality Management) (Fig nº 29)” como instrumento que proporciona un soporte integral a 
la organización (liderazgo, estrategia, personas, procesos, alianzas y recursos, etcétera) cuya gestión está 
orientada a la generación y capitalización del conocimiento.  
 
Fig 29: Ponderación entre Criterios del Modelo EFQM 2010 
 
Fuente: Guía para la Transición – Cómo actualizarse al Modelo EFQM de Excelencia 2010 
 
La metodología del Modelo EFQM, aplicado en numerosas empresas de Europa, se fundamenta en que 
“Los resultados excelentes con respecto al Rendimiento general de la Organización, a los Clientes, las 
Personas y la Sociedad en la que actúa, se logran mediante un Liderazgo que dirija e impulse la 
Estrategia, que se hará realidad a través de las Personas de la Organización, las Alianzas y Recursos y los 
Procesos, Productos y Servicios”. 
 
El Modelo EFQM de Excelencia (Fig. nº 29) se compone de nueve criterios reunidos en dos grandes 
grupos: los criterios Agentes Facilitadores y los criterios Resultados. Los primeros tratan sobre lo que la 
organización hace y aluden a factores causales cuyos efectos se materializan en los segundos. Los criterios 
que hacen referencia a "resultados" tratan sobre lo que la organización logra. Los "resultados" son 
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consecuencia de los "agentes facilitadores", y los "agentes facilitadores" se mejoran utilizando el 
“feedback” de los "resultados". Asimismo, en dicho cuadro se aprecia la ponderación aplicada a la 
asignación de puntos a cada uno de los criterios conforme al Modelo, ya que no todos los criterios tienen 
un mismo peso en la puntuación final. 
 
El Modelo de Excelencia de la EFQM, base del “Premio Europeo de la Calidad”, es un esquema completo 
de gestión, que incluye a la gestión del conocimiento entre sus criterios agentes y tiene elementos 
comunes con algunos modelos de gestión del conocimiento. Por ejemplo, los modelos para la gestión del 
conocimiento KMAT (Andersen y APQC, 1999), KPGM (Tejedor y Aguirre, 1998) y KEP (Knolewdge 
Transformation International) contienen elementos que están presentes en el Modelo EFQM como son el 
liderazgo, estrategia, estructura, procesos, personas, resultados y la medición. 
 
Por otra parte para los profesores Benavides y Quintana (2005) la gestión del conocimiento constituye un 
enfoque profusamente estudiado en los últimos años desde muy diversas disciplinas; a pesar de ello, la 
definición de metodologías comúnmente aceptadas constituye aún un reto a alcanzar. Para su puesta en 
práctica, abogan por la asunción de los valores de la cultura de la calidad total y la aplicación del Modelo 
de Excelencia de la EFQM (European Foundation for Quality Management) como instrumento que 
proporcione un soporte integral a la organización (liderazgo, cultura, diseño organizativo, etcétera) cuya 
gestión esté orientada a la generación y capitalización del conocimiento. En concreto afirman que el 
Modelo EFQM de Excelencia, constituye un instrumento de apoyo idóneo a la gestión del conocimiento, al 
reconocer explícitamente que para alcanzar un máximo rendimiento, las organizaciones necesitan 
gestionar y compartir sus conocimientos en el contexto de una cultura orientada hacia el aprendizaje, 
innovación y mejora continua. En este contexto establecen las conexiones existentes entre los criterios 
agentes facilitadores y criterios resultados del Modelo EFQM de Excelencia y la gestión del conocimiento; 
Y, además, dicho rendimiento se puede optimizar aún más gracias al establecimiento de alianzas 
estratégicas basadas en la confianza y el compromiso, lo que genera sinergias y aumenta las 
oportunidades de explotación y exploración de nuevas ideas y conocimientos. Mediante los subcriterios de 
los agentes facilitadotes es posible indentificar una total correspondencia de tales agentes y los sistemas 
organizativos para la gestión del conocimiento (Capítulo I - Cuadros nº 3 y 4,  págs. 65- 66). Por ello la 
aplicación de los principios del Modelo Europeo de Excelencia representan un instrumento que permite una 
gestión integral de todos los aspectos organizativos (liderazgo, cultura, diseño organizativo, etcétera) para 
un eficaz desarrollo del conjunto de fases integrantes del proceso de gestión del conocimiento”. 
 
Algunos autores como Fernández (2008a) consideran al Modelo EFQM una metodología adecuada para la 
gestión del conocimiento por medio del aporte del conocimiento de los empleados de las organizaciones, 
afirmando que “desde el modelo EFQM la principal preocupación reside en cómo desarrollamos el proceso 
de gestión que permita que nuestra organización obtenga en máximo rendimiento del conocimiento, que 
reside en las personas que la integran. Por tanto, qué conocimiento aplicamos, cuándo y cómo, parece 
fundamental desde el punto de vista del desarrollo del modelo EFQM, y para ello hay que conseguir que 
las personas de la empresa aporten su conocimiento allí donde se necesite para obtener buenos 
productos, para mejorarlos, para mejorar los procedimientos, y lo que es más importante, para innovar y 
desarrollar nuevas oportunidades de negocio”. 
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Benavides y Quintana (2005) establecen las fases y sistemas organizativos de apoyo al proceso de gestión 
del conocimiento. Proponen las siguientes etapas básicas del proceso de gestión del conocimiento: 
identificación y medición, generación, captura y almacenaje, acceso y transferencia, y aplicación e 
integración del conocimiento.  Por otra parte para la implantación eficaz de las citadas fases, afirman que 
es necesaria una infraestructura organizativa adecuada, consistente en la utilización de tecnologías 
idóneas para la gestión del conocimiento tácito y explícito, la definición de una estructura organizativa, 
dirección de recursos humanos y cultura organizativa que promuevan la generación, transferencia y 
absorción de conocimientos, en definitiva, el aprendizaje organizacional. 
 
Según Benavides y Quintana (2005) “Los criterios agentes del Modelo EFQM (considerados como un todo) 
recogen y comprenden las actividades precisas para la gestión integral de los sistemas organizativos que 
apoyan la gestión del conocimiento, donde los criterios correspondientes a los diversos tipos de resultados 
pueden también ayudar a medir la eficacia del proceso de gestión del conocimiento”.  En este contexto 
identifican, siguiendo los Criterios y Subcriterios del citado Modelo EFQM, las siguientes dimensiones y 
variables que inciden especialmente en el proceso de gestión del conocimiento en las organizaciones. En 
concreto, siguiendo el Modelo EFQM, los citados autores proponen cinco dimensiones, desglosadas en 
diferentes variables, a saber: 
 
DIMENSIÓN: Liderazgo 
 
- Autodirección de los empleados a través de una mayor asunción de responsabilidades  
 
- Entorno que favorezca la creatividad e innovación con la ayuda del trabajo en equipo y el 
sistema de gestión de procesos.  
 
- Desarrollo por el líder de una visión, misión, valores orientados en esta dirección,  
 
- Motivación, apoyo y reconocimiento al personal.  
 
 
DIMENSIÓN: Estrategia 
 
- Filosofía que debe regir todas las actividades de gestión del conocimiento, 
 
- Necesidades de conocimiento para alcanzar los objetivos a largo plazo.  
 
- Información procedente de la medición del rendimiento, investigación, aprendizaje y 
creatividad son el fundamento de la política y estrategia, así como del desarrollo,  revisión y 
actualización de las mismas. 
 
 
DIMENSIÓN: Personas  
 
- Capitalización del capital intelectual.  
 
- Nuevas estructuras organizativas más flexibles y ágiles que promuevan la innovación 
 
- Identificación, desarrollo y mantenimiento del conocimiento y capacidades de las personas. 
 
- Diseñar mapas de conocimiento y competencias, 
 
- Planes de formación 
 
- Equipos de trabajo para fomentar el aprendizaje individual y colectivo, sistemas de 
recompensas afines. 
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- Alianzas para gestión del aprendizaje interorganizativo (acuerdos de cooperación) 
 
 
DIMENSIÓN: Alianzas y recursos  
 
- Alianzas externas con organizaciones que sean compatibles y que permitan compartir el 
conocimiento de ambas, lo que puede potenciar la filosofía innovadora y creativa dentro de 
cada una de ellas. 
 
- Recoger, estructurar y gestionar la información para permitir un uso adecuado tanto a 
usuarios internos como a externos, lo que hace referencia a las tecnologías de la nformación 
y la comunicación. 
 
 
DIMENSIÓN: Procesos  
 
- Mejora de los procesos para satisfacer a todos los grupos de interés.  
 
- Entorno creativo e innovador. 
 
- Aprendizaje como indicador de rendimiento. 
 
 
En síntesis, el diseño que se proponen Benavides y Quintana (2005) siguiendo el Modelo EFQM, consta de 
cinco dimensiones, a saber: “1. Liderazgo. 2. Estrategia. 3. Personas. 4. Alianzas y recursos. 5. Procesos”. 
Cada una de estas cinco dimensiones se desglosan, a su vez, en las diferentes variables para poder 
estudiar la gestión del conocimiento en las organizaciones del sector público español. 
 
 
4º) Investigaciones teóricas y empíricas sobre equipos de alto rendimiento 
 
En primer lugar y como ya se ha comentado tanto en el planteamiento de los objetivos como en el de las 
hipótesis se ha tenido en cuenta el estudio empírico llevado a cabo por Goñi (1998) en el que contrasta la 
hipótesis (que subyace en toda  la literatura relacionada con el diseño organizativo a través de equipos de 
trabajo), de que “aquellos equipos de alto rendimiento cuyos procesos se realizan de acuerdo a los 
cánones que los definen como tales, contribuyen a incrementar el rendimiento de la organización”.    
Goñi (1998) realiza la valoración del rendimiento desde una perspectiva de “stakeholders”, en la que se 
tienen en cuenta a todos los componentes internos o externos a la organización que tienen interés en su 
rendimiento. Por otra parte el contraste de la hipótesis Goñi la realiza en una serie de organizaciones 
públicas, el conjunto de equipos de atención primaria que operan en la Comunidad Foral de Navarra, para 
valorar en qué medida aquellos grupos que pueden ser considerados de alto rendimiento logran niveles de 
rendimiento superiores al resto.  
En sus conclusiones Goñi afirma que “la hipótesis sobre la relación entre rendimiento y equipos de alto 
rendimiento se cumple pero de una forma parcial. Se comprueba cómo los equipos de alto rendimiento 
contribuyen a acomodar las expectativas que, respecto al rendimiento de la organización, tienen algunos 
de los “stakeholders” de la misma, pero no de todos. Los equipos de alto rendimiento consiguen unos 
niveles de calidad percibida por parte de los usuarios superiores al resto, mayores niveles de satisfacción 
por parte de los propios trabajadores. Asimismo, respecto a la valoración que de la propia organización 
hace la Administración, Goñi afirma que los equipos de alto rendimiento logran que los niveles de eficacia 
alcanzados sean mayores, aunque la influencia en el resto de indicadores, eficiencia y economía no sea 
significativa”. 
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Igualmente se han estudiado algunas investigaciones empíricas sobre la gestión del conocimiento en las 
organizaciones, como las de González, et al, (2004), y teóricas como la de Briceño y Bernal (2010).  
Ambos trabajos utilizan las mismas dimensiones y variables que fueron seleccionadas, en la investigación 
de Briceño y Bernal (2010), con base en los aspectos teóricos revisados y del trabajo empírico llevado a 
cabo anteriormente por González, et al. (2004).    
 
La investigación de González, et al. (2004) parte del estudio, análisis y síntesis de los principales 
exponentes de la Gestión del Conocimiento y partir de las mejores prácticas encontradas y el modelo de 
capital intelectual de Bueno y la espiral del conocimiento de Nonaka y Takeuchi, especialmente.  Con ese 
estudio documental se desarrolló una metodología que permitió determinar seis variables macro claves 
para diagnosticar el estado de la Gestión del Conocimiento en la empresa, a saber: Identificación del 
conocimiento, Proceso de transmisión del conocimiento, Medios y tecnologías, Toma de decisiones, 
Cultura organizacional y Competitividad, las cuales permitieron cumplir con el objetivo del estudio, que 
estaba orientado a determinar la Gestión del conocimiento en la empresa evaluada. 
 
Definición de variables 
 
Las variables utilizadas en la encuesta se clasifican de acuerdo a los módulos presentados en la 
metodología, y pretenden recopilar información que ayude a determinar el nivel de GC existente en la 
empresa. Todas las preguntas corresponderán a una variable dentro del análisis.  
 
- Identificación del conocimiento 
 
• Conocimiento de las actividades ejecutadas en otros procesos distintos al suyo (CAPDS). 
• Conocimientos adquiridos por la experiencia (CAPE). 
• Conocimientos adquiridos por capacitaciones (CAPC): Determina conocer el nivel de aprendizaje a través 
del conocimiento tácito. 
• Conocimientos adquiridos por sus compañeros (CAPSC). 
• Resistencia a compartir información (RCI): Permite determinar el manejo del trabajo en equipo. 
• Disponibilidad del conocimiento (DC): Permite determinar si el conocimiento existente en la empresa se 
encuentra disponible para los funcionarios. 
• Perturbación del proceso por la ausencia de un operario (PPAO): Indica la ausencia de flujo de 
conocimiento dentro de la planta. 
• Nivel de comunicación con los proveedores (NCCP): Evalúa la importancia que le da la empresa a la 
selección, convenios, intercambio de experiencias, conocimientos con sus proveedores. 
• Nivel de comunicación con las competencias (NCCO): Evalúa la importancia que le da la empresa a la 
competencia inteligente. 
• Nivel de comunicación con los clientes (NCC): Evalúa la importancia que le da la empresa a la 
satisfacción de las necesidades de sus clientes. 
• Nivel de comunicación entre operarios (NCEO): Evalúa la importancia que le da la empresa a los aportes 
y transmisión de conocimiento de sus empleados. 
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• Uso de bases de datos del conocimiento (UBDC): Permite determinar la importancia en tener la 
información a disposición de los empleados. 
 
- Proceso de transmisión del conocimiento 
 
• Existencias de depósitos de información (EDI): Permite determinar si es plasmado el conocimiento más 
relevante de cada operación. 
• Clasificación del conocimiento según su importancia o grado de especialización (CCSI): Permite clasificar 
el grado de importancia o especialización del conocimiento. 
• Elaboración de manuales (EDM): Permite identificar donde se almacenan los conocimientos personales 
respecto al proceso que manipulan. 
• Elaboración de diagramas de flujo y gráficos (EDFYG): Determina si la información es documentada para 
posteriores retroalimentaciones. 
• Intercambio de información entre las áreas (IDIEA). 
 
- Medios y tecnologías 
 
• Uso de software especializados para compartir información (USECI): Permite conocer la existencia de 
software en la empresa. 
• Utilización de Internet, Intranet y extranet (UIIE): Permite conocer la utilización de herramientas 
informáticas dentro de la organización. 
• Utilización de correos electrónicos (UCE). 
• Herramientas de navegación (HDN). 
• Video conferencias (VC). 
• Aprendizaje utilizando computadores (e-learning) (AUC). 
• Adaptación a nuevas tecnologías (ADT). 
• Actualización de la información (ADI). 
 
- Toma de decisiones 
 
• Información necesaria para el proceso de toma de decisiones (INPTD). 
• Formato adecuado que sirva como guía para la toma de decisiones (FATD). 
• Base de datos de la solución a los problemas presentados en el pasado (BDSPP). 
• Retroalimentación de los problemas (RDP). 
• Los problemas se solucionan de acuerdo con procedimientos establecidos (LPSPE). 
• Reporte oportuno de los inconvenientes presentados en el proceso (ROIPP). 
• Reporte oportuno de las no conformidades del producto (RONCP). 
• Nivel de autonomía en la toma de decisiones organizacionales (NATDO). 
• Nivel de reaparición de problemas (NRDP). 
• Nivel de identificación de la causa de los problemas (NDICP). 
• Importancia del conocimiento de los empleados para la toma de decisiones (ICETD). 
• Solución de problemas adecuadamente sin consultar a superiores (SPSCS). 
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• Existencias de grupos de trabajo para discutir problemas (EGTDP): Permite determinar si se promueve el 
aprendizaje y resolución de problemas en conjunto. 
• Utilización de herramientas para trabajar bajo el esquema de mejora continua (UHMC). 
 
- Cultura organizacional 
 
• Clima laboral (CL): Determina conocer las condiciones que ofrece la empresa para que sus empleados 
generen conocimiento. 
• Interés en realizar capacitaciones (IRC): Permite determinar el interés en capacitar constantemente al 
empleado. 
• La resistencia al cambio (RC): Indica la disposición a cambios dentro del proceso. 
• Realización de inducciones (RI): Determina el interés de la empresa por mantener al personal en 
continua preparación. 
• Cumplimiento del reglamento interno (CRI). 
• Nivel de educación (NE). 
• Nivel de compromiso de los operarios con la empresa (NCOE). 
• Nivel de satisfacción del personal (NSP). 
• Nivel de motivación que se le da al personal (NMSP). 
• El nivel de recompensas otorgado al personal (NROP). 
• Diálogo creativos entre trabajadores (DCET): Determina grado de transmisión de conocimiento tácito. 
• Promueve la innovación de nuevos productos y servicios (PINPS). 
• Se evalúan las preocupaciones y las ideas de los empleados (EPIP). 
• Se buscan nuevas formas para desempeñar el trabajo (BNFDT). 
 
- Competitividad 
 
• Diferencia de los productos de la empresa con los de su competencia (DPCC). 
• Conocimiento de fortalezas y debilidades con respecto a su competencia (CFYDC). 
• La importancia de mantener o ganar ventajas competitivas (IMVC). 
• Rapidez para la realización de acciones correctivas (RRAC). 
 
Igualmente se han utilizado en la presente investigación algunas investigaciones teóricas sobre la gestión 
del conocimiento en las organizaciones como la llevada a cabo por Tarí y García Fernández (2009).  Para 
estos autores la gestión del conocimiento es el proceso dinámico de creación, almacenamiento, 
transferencia, aplicación y uso del conocimiento con el fin de mejorar los resultados en una organización. 
 
Según Tarí y García Fernández (2009) “existe una relación positiva entre la gestión de la calidad y la 
gestión del conocimiento, y lo fundamentan en que la gestión de la calidad permite a la empresa hacer 
evaluaciones para conocer la situación de la empresa y mejorar, lo cual facilita la creación de aprendizaje 
(Balbastre, 2001) y en consecuencia puede mejorar el conocimiento de los empleados (DeBaylo, 1999), 
por ejemplo de aspectos relacionados con la calidad. Igualmente la gestión de procesos puede influir 
sobre el proceso de transferencia de conocimiento (Molina et al., 2007) y así mejorar el conocimiento.  
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De igual forma, el conocimiento puede mejorar la gestión de la calidad porque promueve el diálogo 
(Calantone et al., 2002) y/o el empowerment (Senge, 1992) y por lo tanto, mejora las relaciones entre los 
distintos departamentos y la toma de decisiones respectivamente”.  
 
Para analizar estas relaciones es necesario delimitar claramente las dimensiones de ambos conceptos. El 
estudio de Tarí y García Fernández (2009) realiza una revisión de la literatura sobre la gestión del 
conocimiento y la gestión de la calidad para identificar y medir las dimensiones de ambos conceptos. En 
concreto proponen como dimensiones de la gestión del conocimiento las siguientes:  
 
DIMENSIÓN: Creación de conocimiento (aprendizaje organizativo) 
 
- Adquisición de información. 
- Diseminación de la información  
- Interpretación compartida. 
 
DIMENSIÓN: Transferencia y almacenamiento de conocimiento (conocimiento 
organizativo) 
 
- Almacenar conocimiento  
- Transferencia de conocimiento. 
 
DIMENSIÓN: Aplicación y uso del conocimiento (organización de aprendizaje) 
 
- Trabajo en equipo,  
- Empowerment 
- Promover el diálogo 
- Establecer sistemas para capturar y compartir el aprendizaje 
- Relación entre distintos departamentos o áreas funcionales  
- Compromiso con el aprendizaje. 
 
DIMENSIÓN: Gestión de la calidad  
 
- Liderazgo 
- Planificación 
- Gestión de personas  
- Gestión de procesos 
- Iinformación y análisis  
- Enfoque al cliente  
- Gestión de proveedores  
- Diseño del producto 
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5.3  Estructura de dimensiones  y variables   
 
En base a lo anteriormente expuesto sobre el marco referencial se ha desarrollado el diseño que ha 
permitido determinar dos macro variables clave para diagnosticar el estado de la gestión del conocimiento 
(Creación del conocimiento, Compartición de conocimiento), y otras cuatro macro variables para 
diagnosticar el impacto de los equipos de alto rendimiento en las organizaciones del sector público español 
(impacto en empleados, impacto en clientes, impacto en la sociedad; impacto en los resultados clave de la 
organización). Estas macro variables clave deben permitir cumplir con el objetivo del estudio, que está 
orientado a determinar si los equipos de alto rendimiento son un instrumento para la gestión del 
conocimiento en los organismos del sector público español. 
Asi pues la estructura se ha desarrollado en seis macro variables desplegadas a su vez en dimensiones y 
variables para poder alcanzar los objetivos fijados, y por ende comprobar las hipótesis planteadas en la 
investigación. Son las siguientes: 
    
 - I. El trabajo en equipos de alto rendimiento “EAR” en los organismos públicos: proceso de compartición 
de conocimiento. 
   
- II. El trabajo en equipos de alto rendimiento “EAR” en los organismos públicos: proceso de creación de 
conocimiento. 
 
- III. Contribución de los equipos de alto rendimiento “EAR” a la satisfacción de los ciudadanos usuarios de 
los productos y/o servicios de los organismos públicos. 
 
- IV. El papel de los equipos de alto rendimiento “EAR” en la satisfacción de los empleados de los 
organismos públicos.  
 
- V. Influencia de los equipos de alto rendimiento “EAR” en la mejora y satisfacción del conjunto de la 
sociedad en general. 
  
- VI. Impacto de los equipos de alto rendimiento “EAR” en la mejora de los “resultados clave” de los  
organismos públicos: 
 
Las variables objeto de estudio han sido recogidas, seleccionadas y priorizadas de entre las distintas 
fuentes documentales expuestas en el marco referencial (punto 5.2 de la Metodología); todas ellas están 
suficientemente contrastadas y avaladas por diferentes estudios, tanto teóricos, como empíricos, sobre la 
gestión del conocimiento y los equipos de alto rendimiento.   
 
En este contexto hemos seleccionado dos MACRODIMENSIONES (“gestión del conocimiento a través de 
los EAR en los organismos públicos”; e “Impacto de los EAR en los resultados de los organismos públicos 
españoles”), desglosadas, a su vez, en seis SUBDIMENSIONES, a saber: dos para la gestión del 
conocimiento a tavés de los EAR (“Creación de conocimiento”, y “Compartición de conocimiento”), y otras 
cuatro SUBDIMENSIONES para el impacto de los EAR en los resultados de los organismos públicos 
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(“Impacto en las personas”; “Impacto en los clientes”; “Impacto en la sociedad”, e “Impacto en los 
resultados clave de la organización”), con la intención de poder estudiar a los equipos de alto rendimiento 
como instrumento de la gestión del conocimiento en los organismos públicos españoles.  La distribución de 
la citada estructura de dimensiones y variables en las distintas hipótesis, asi como sus conceptos 
respectivos es la siguiente:  
 
 
MACRODIMENSIÓN GESTIÓN DEL CONOCIMIENTO A TRAVÉS DE LOS EAR 
 
HIPÓTESIS PRIMERA 
 
SUBDIMENSIÓN 1: Proceso gestión del conocimiento (compartición de conocimiento en los EAR). 
 
- Variable = Liderazgo   
 
Liderazgo  
 
El liderazgo de los directivos en los organismos públicos es fundamental para poder implementar 
proyectos de gestión del conocimiento, y del sistema de trabajo en equipo a través de equipos de alto 
rendimiento. En este sentido los líderes son los que dan forma al futuro y lo hacen realidad, actuando 
como modelo de referencia de sus valores y principios éticos. Son flexibles, permitiendo a la organización 
anticiparse y reaccionar de manera oportuna con el fin de asegurarse un éxito continuo.  Los líderes son 
los que definen, supervisan, revisan e impulsan tanto la mejora del sistema de gestión de la organización 
como su rendimiento. Fundamentan las decisiones en información fiable y basada en datos, utilizan todo 
el conocimiento disponible para interpretar el rendimiento actual y previsible de los procesos relevantes. 
 
- Variable = Estrategia  
 
Estrategia 
 
La Gestión del conocimiento es uno de los objetivos estratégicos fundamentales de los organismos 
públicos. En este sentido, los organismos públicos implantan su misión y visión desarrollando una 
estrategia centrada en sus grupos de interés (stakeholders); desarrollan y despliegan políticas, planes, 
objetivos y procesos para hacer realidad la estrategia. Es decir, la estrategia se basa en comprender las 
necesidades y expectativas de los grupos de interés y del entorno externo; en comprender el rendimiento 
de la organización y sus capacidades.  Analizan los datos e información relativos a las competencias y 
capacidades clave de los partners para comprender cómo complementan las capacidades de la 
organización.  Por otra parte alinean los objetivos individuales y de equipo con los objetivos estratégicos 
de la organización, asegurándose que tanto los individuos como los equipos están facultados para 
maximizar su contribución. 
 
 
HIPÓTESIS SEGUNDA  
 
SUBDIMENSIÓN  2: Proceso gestión del conocimiento (creación de conocimiento en los EAR) 
 
Variable = Empleados y otros grupos de interés   
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Empleados  
Los empleados constituyen el elemento básico y central sobre el que pivota la gestión del conocimiento y 
el sistema de trabajo en equipo en los organismos públicos. En este sentido, los organismos públicos 
permiten y animan a compartir la información, el conocimiento y las mejoras prácticas, logrando un 
diálogo en toda la organización. Animan a sus empleados y otros grupos de interés a participar en 
actividades en beneficio de la sociedad.  Fomentan una cultura de apoyo, reconocimiento y colaboración 
entre individuos y equipos.  En este sentido, los organismos públicos valoran a las personas que los 
integran y crean una cultura que permite lograr los objetivos personales y los de la organización de 
manera beneficiosa para ambas partes.   
Desarrollan las capacidades de las personas, se preocupan, comunican, recompensan y dan 
reconocimiento a las personas para motivarlas, incrementar su compromiso con la organización y 
favorecer que utilicen sus capacidades y conocimientos en beneficio de la misma. Alinean los objetivos 
individuales y de equipo con los objetivos de la organización, revisándolos y actualizándolos 
oportunamente. Se aseguran de que las personas, tanto a nivel individual como de equipo, están 
plenamente alineadas con la misión, visión y objetivos estratégicos de la organización. Existe una cultura 
en la que se desarrolla y valora la dedicación, habilidades, talento, y creatividad de las personas.  
Implican a las personas en la revisión, mejora, y optimización continuas de la eficacia y eficiencia de los 
procesos de la organización.  
 
 
SUBDIMENSIÓN 3: Elementos de gestión estructurales 
 
- Variable = Alianzas y recursos   
Alianzas y Recursos 
La participación y colaboración de los distintos grupos de interés (stakeholders) en el sistema de trabajo 
en equipo es fundamental para la gestión del conocimiento en los organismos públicos. En este sentido, 
los organismos públicos proporcionan y controlan un acceso adecuado a la información y conocimiento 
relevantes para las personas de la organización y los usuarios externos. Establecen y gestionan redes para 
identificar oportunidades de innovación que puedan surgir dentro o fuera de la organización. Utilizan datos 
e información sobre el rendimiento y las capacidades actuales de los procesos para identificar y generar 
innovación. Implican a las personas y otros grupos de interés relevantes en el desarrollo y despliegue de 
nuevas tecnologías para maximizar los beneficios generados.  
Los organismos públicos planifican y gestionan las alianzas externas, proveedores y recursos internos, 
para apoyar el despliegue y ejecución de la estrategia general y sus políticas de apoyo, así como para 
lograr el eficaz funcionamiento de sus procesos. Entienden que toda alianza incluye trabajar juntos para 
incrementar el valor a largo plazo y de manera sostenible. Saben cual es su propósito fundamental y 
buscan partners con el fin de incrementar sus capacidades y su habilidad para generar valor para los 
grupos de interés. Desarrollan alianzas que permiten sistemáticamente aportar cada vez más valor a sus 
grupos de interés, gestionando las competencias, sinergias y los procesos sin interrupciones. Trabajan con 
sus partners para lograr beneficios mutuos, apoyándose entre sí con experiencias, recursos y 
conocimientos a fin de alcanzar objetivos compartidos. 
  
 
Los equipos de alto rendimiento como instrumento de la gestión del conocimiento en las organizaciones del sector público  
                                                                                                               207 
 
Variable = Procesos de agregación de valor   
Procesos. 
 
El conocimiento de los stakeholders se debe canalizar a través del sistema de trabajo en equipo para 
poder mejorar los procesos clave, y por ende la “cadena de valor” de los organismos públicos.  En este 
sentido, los organismos públicos implican a sus grupos de interés (personal, clientes, partners y 
proveedores) en la optimización de la eficacia y eficiencia de su “cadena de valor”.  
Los organismos públicos diseñan, gestionan y mejoran sus procesos, productos y servicios para generar 
cada vez mayor valor para sus clientes y otros grupos de interés. Implican a sus grupos de interés en el 
desarrollo de nuevos e innovadores productos, servicios y experiencias para sus clientes actuales y 
futuros. Utilizan la creatividad para diseñar y desarrollar productos y servicios nuevos e innovadores junto 
a clientes, partners y otros grupos de interés.  
 
 
MACRODIMENSIÓN IMPACTO DE LOS EAR EN LOS STAKEHOLDERS CLAVE 
 
Los equipos de alto rendimiento, en el que se integra el conocimiento de los stakeholders afectos, 
producen impactos en los  distintos grupos de interés clave de los organismos públicos, a saber: clientes, 
empleados, sociedad en general, y en los resultados (económicos y no económicos).   
En este sentido, los organismos públicos hacen realidad su misión y avanzan hacia su visión mediante la 
planificación y el logro de un conjunto equilibrado de resultados que satisface las necesidades y 
expectactivas de los grupos de interés afectos, incorporándolas al desarrollo y revisión de su estrategia y 
políticas de apoyo. Utilizan un conjunto equilibrado de resultados clave para seguir la evolución de la 
gestión de la organización, proporcionando a los grupos de interés clave un conjunto de prioridades a 
corto y largo plazo, y definiendo claramente sus relaciones “causa-efecto”. Evalúan el conjunto de 
resultados alcanzados con el fin de mejorar el rendimiento futuro y proporcionar beneficios sostenibles a 
sus grupos de interés.  Los equipos de alto rendimiento –EAR- producen impactos en los siguientes grupos 
de interés clave:  
 
 
HIPÓTESIS TERCERA  
 
SUBDIMENSIÓN  4: Impacto en la satisfacción de los clientes   
 
- Variable  = Impacto en clientes   
Clientes 
El impacto se puede apreciar en un conjunto de indicadores de rendimiento y resultados finales, basado 
en las necesidades y expectativas de los clientes de los organismos públicos, determinando el éxito del 
despliegue de su estrategia.  Según el objeto del organismo público el impacto puede centrase en: 
reputación e imagen, valor otorgado por los clientes  los productos y servicios; distribución de productos y 
servicios; servicio, atención y apoyo al cliente; fidelidad y compromiso del cliente; quejas y felicitaciones; 
reconocimiento externo, etc. 
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HIPÓTESIS CUARTA 
 
SUBDIMENSIÓN  5: Impacto en la satisfacción de las personas    
 
- Variable = Impacto en personas   
Impacto en personas 
El impacto se puede apreciar en un conjunto de indicadores de rendimiento y resultados finales, basado 
en las necesidades y expectativas de los empleados de los organismos públicos, determinando el éxito del 
despliegue de su estrategia. Según el objeto del organismo público el impacto puede centrase en: 
satisfacción, implicación y compromiso; orgullo de pertenencia y realización de su trabajo; liderazgo y 
gestión; establecimiento de objetivos, gestión de competencias y del rendimiento; formación y desarrollo 
de carreras; comunicación eficaz; condiciones de trabajo;  
 
 
HIPÓTESIS QUINTA  
 
SUBDIMENSIÓN  6: Impacto en la satisfacción de los ciudadanos/sociedad     
 
- Variable = Impacto en la sociedad  
 
Impacto en la sociedad 
El impacto se puede apreciar en un conjunto de indicadores de rendimiento y resultados finales, basado 
en las necesidades y expectativas de los grupos de interés externos relevantes, determinando el éxito del 
despliegue de su estrategia social y ambiental. Según el objeto del organismo público el impacto puede 
centrase en: impacto ambiental; imagen y reputación; impacto en la sociedad; impacto del lugar de 
trabajo; premios y cobertura en prensa, etc.   
 
 
HIPÓTESIS SEXTA   
 
SUBDIMENSIÓN  7: Impact o en los resultados de la organización      
 
- Variable = Resultados clave  
 
Resultados Clave 
El impacto se puede apreciar en un conjunto de resultados clave (económico y no económicos), basados 
en las necesidades y expectativas de los grupos de interés clave de los organismos públicos, determinando 
el éxito del despliegue de su estrategia.  Según el objeto del organismo público el impacto puede centrase 
en: resultados económico- financieros; gestión y control del presupuesto; volumen de productos o 
servicios clave; resultados de los procesos clave; rendimiento de partners y proveedores; tecnología, 
información y conocimiento, etc. 
 
Las citadas dimensiones y variables objeto de estudio, se han utilizado en el despliegue de las disitintas 
metodologías que se han llevado a cabo en el trabajo de campo de la investigación (Estudio Delphi; 
Entrevistas en profundidad, y el Estudio del caso). El objetivo final que se ha perseguido no ha sido otro 
que el de poder alcanzar los objetivos fijados, y comprobar las Hipótesis planteadas en la investigación.    
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2.1  Introducción: planteamiento metodológico 
 
Además del valor que tiene per se la realización de un estudio Delphi como trabajo de campo, el citado 
estudio debe proporcionar la base de información necesaria para diseñar de un modo óptimo la posterior 
fase cualitativa del estudio en sus principales elementos: elaboración del cuestionario para la realización 
de las entrevistas en profundidad; selección de la muestra de expertos a entrevistar, etc. Según la 
bibliografía consultada nos encontramos con las siguientes opiniones sobre la metodología Delphi, a saber:  
 
Para Linstone y Turoff (1975), el Método Delphi es un “método de estructuración de un proceso de 
comunicación grupal que es efectivo a la hora de permitir a un grupo de individuos como un todo tratar un 
problema complejo”.  Ruiz (1996) plantea que la técnica Delphi esta diseñada para afrontar situaciones 
donde “la opinión se impone al conocimiento y a la pura especulación”, y define el método como de 
“análisis del estado de opinión”. Según Landeta (1999) las características básicas de este método son: 1º) 
Mantiene el anonimato de los participantes; 2º) Hay una retroalimentación controlada y 3º) Se aplica 
estadística a las respuestas respecto al grupo.   
 
El método Delphi consiste “en la utilización sistemática del juicio intuitivo de un grupo de expertos para 
obtener un consenso de opiniones informadas” (Vallés, 1999, Moráguez, 2001 y Castilla, 1988). Para, 
Campistrous (1998), Vallés (1999), y Moráguez (2001), las ventajas del método son las siguientes: 
“permite la formación de un criterio con mayor grado de objetividad. El consenso logrado sobre la base de 
los criterios es muy confiable. La tarea de decisiones, sobre la base de los criterios de expertos, obtenido 
por éste tiene altas probabilidades de ser eficiente, y permite valorar alternativas de decisión”. Con esta 
metodología se busca la integración de un panel de expertos con subgrupos de perfil diferente, de cara a 
enriquecer las opiniones recogidas, completándolas con la realización de algunas entrevistas personales 
estructuradas (Hernández de Frutos, 1992; Malla y Zabala, 1978; Stewart, 1987; Godet, 1996).  
 
La metodología puede resultar muy interesante no sólo para contrastar las afirmaciones recogidas en la 
literatura teórica y práctica, sino también para recoger nuevas perspectivas y proposiciones que puedan 
ser objeto de estudio  (Tezanos y Bordas, 2000; Tezanos, et al., 2003). En este sentido se llevó a cabo un 
proceso de obtención de consenso utilizando la técnica Delphi con varias rondas de consulta. El método 
Delphi está expresamente diseñado para resolver los problemas que derivan de las situaciones en las que 
es preciso combinar opiniones individuales para llegar a una decisión de grupo. Sus principales ventajas 
son la elevada capacidad de integrar información y perspectivas diversas, la posibilidad de explorar 
diversas cuestiones a la vez y la elevada capacidad para obtener acuerdos entre los participantes. El 
método señaliza puntos críticos y tendencias de manera prospectiva permitiendo acotar cuestiones 
relevantes como objeto de análisis más específico. 
En la bibliografía estudiada y las bases de datos consultadas, se han encontrado abundantes estudios 
científicos sobre la aplicación de la metodología Delphi en trabajos de investigación dirigidos a comprobar 
los resultados empresariales obtenidos por aquellas organizaciones en las que se han adoptado sistemas 
de gestión de la calidad, a través de Normas ISO y los Modelos de Excelencia Empresarial -Modelo EFQM-, 
(Entre otros: Casadesús y Heras (2005); Heras (2006); Hawkins, Burke y Steinberg (2006); Giunipero, 
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Handfield y Eltantawy (2006); Vatalis y Kaliampakos (2006) y Weir,  et al (2006).  Sin embargo no se han 
podido encontrar evidencias de la realización de estudios con metodología Delphi aplicada a los círculos de 
calidad, equipos/grupos de mejora, o equipos de alto rendimiento, como instrumento para la gestión del 
conocimiento en las organizaciones, de ahí el interés en su aplicación a las organizaciones públicas. Esta 
herramienta se considera de gran utilidad y aplicabilidad para el trabajo de investigación proyectado, al 
igual que ya han acreditado estos últimos años (en distintos estudios científicos: entre otros Casadesus y 
Heras (2005); Heras (2006).  
En los trabajos de investigación cualitativa que se han abordado con anterioridad, se han utilizado como 
instrumentos para la obtención de datos, tanto los cuestionarios, como las entrevistas personales, pero 
siempre aplicadas dentro del ámbito de las propias organizaciones, es decir, han sido los propios 
empleados y directivos de las empresas los que han contestado, tanto a los cuestionarios como a las 
citadas entrevistas. Sin embargo la visión externa en este tipo de investigaciones, con la participación de 
un “panel de expertos”, puede enriquecer considerablemente los resultados que se pretenden alcanzar con 
este trabajo de investigación.  
A modo de esquema gráfico se recoge en la Figura nº 30 la estructura que se ha seguido en el Estudio 
Delphi realizado en la primera fase de la investigación: 
 
 
 
Figura 30: Estructura metodológica Estudio Delphi 
 
 
 
Fuente: Elaboración propia a partir de Landeta 1.999 
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2.2  Contexto   
 
 
El estudio Delphi se ha desarrollado teniendo como referencia el “Libro Blanco para la Mejora de los 
Servicios Públicos: “Una nueva Administración al servicio de los ciudadanos”, (MAP, 2000). En el apartado 
“Los desafíos: Una Administración inteligente para un contexto complejo” se recogía:  
 
“Un Estado avanzado necesita una Administración inteligente, capaz de corregir sus errores 
y aprender de la experiencia -propia o ajena, próxima o remota- mediante el desarrollo 
sistemático de ciclos de aprendizaje y de mejora y capaz de  gestionar el conocimiento; 
captarlo, generarlo, almacenarlo, organizarlo, transferirlo, compartirlo, reutilizarlo y ponerlo, 
en fin, al servicio de la definición de su visión y de un mejor cumplimiento de su misión, de 
conformidad con sus valores”.  
 
  
Por otra parte se afirmaba que la calidad y la mejora en los servicios públicos solamente podría lograrse a 
partir del compromiso efectivo de los empleados públicos. El trabajo en equipo se aseguraba que 
estimularía la creatividad a través de la interacción de sus miembros y generaría satisfacciones colectivas 
que incrementarían la cohesión interna del grupo. Por ello, era preciso impulsar iniciativas que permitiesen 
el trabajo en equipo.  
 
Igualmente se decía en el citado Libro Blanco, que la constitución de grupos de mejora en las 
organizaciones públicas que identificasen, con rigor y método, aquellos problemas que suponían un 
obstáculo para el avance de la Administración y que supiesen buscar las mejores propuestas de solución a 
los problemas detectados, daría lugar a la vinculación de las personas en torno a un propósito dotado de 
significado intrínseco. Se insistía en la necesidad de implicar al mayor número de personas de la 
organización en los grupos de mejora, extendiendo está fórmula a todos los niveles de la Administración, 
desde la alta dirección hasta la primera línea de empleados. Los equipos debían estar bien organizados y 
coordinados porque no es el volumen de los equipos lo que determinará el éxito o el fracaso de su trabajo 
sino su efectiva organización. 
 
Se afirmaba que el valor de cada responsable y empleado público se vería incrementado trabajando junto 
a otras personas en un ambiente creativo, de confianza recíproca, y centrado en los resultados. Los 
grupos podían constituirse en una fuente de motivación para todos sus integrantes.   
 
Pero, para su correcto funcionamiento, se decía que resultaba necesario diseñar y establecer procesos 
formativos específicos sobre cómo trabajar en grupo, cómo adoptar decisiones y cómo solucionar 
conjuntamente problemas. 
 
Se predecía que el desarrollo de trabajo en equipo no era un objetivo modernizador circunscrito al ámbito 
interno de las organizaciones públicas sino, que debía extenderse más allá de sus límites para promover la 
formación de grupos mixtos, Administración Pública-sector privado, sobre problemas en cuya resolución la 
sinergia entre ambas perspectivas podía ser un factor de avance. Esta apertura organizacional debería 
constituir un elemento de estímulo y enriquecimiento que contribuyera a la mejora del tono profesional de 
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los empleados públicos. En este contexto se formulaba la siguiente estrategia y sus acciones de desarrollo: 
Promover en las Administraciones Públicas la gestión del conocimiento. 
 
En el Libro Blanco se recogía que la Administración es una organización que conoce como hacer las cosas 
y, por ello, puede hacerlas. Su mayor capital reside en las personas que la integran y en los 
conocimientos, tanto de hechos como de procedimientos, que posee. No obstante, su integración en la 
Sociedad de la Información y del Conocimiento y la aceptación de los desafíos de la competitividad 
requieren el desarrollo de la optimización de los procesos mediante los que capta, genera, demanda, 
distribuye o explota el conocimiento disponible. Para poder implementar esta estrategia se proponían las 
siguientes acciones de desarrollo: 
 
    1º) Estimular la captación y la generación interna del conocimiento: Lo cual requiere el desarrollo de la 
creatividad, la apertura hacia soluciones nuevas, la valoración del pensamiento crítico, la revalorización del 
diálogo profesional, el aprendizaje de las mejores prácticas, el reconocimiento por la Administración de 
estos comportamientos y un liderazgo efectivo que oriente a toda la organización de conformidad con 
estos valores. 
 
    2º) Sistematizar el contenido básico del conocimiento administrativo: Supone generar una auténtica 
memoria organizacional en las diferentes unidades mediante bases de datos, estructuradas y con criterios 
de búsqueda, que recoja toda la información relevante referida a datos y hechos así como la relativa a los 
procedimientos, enriquecida, esta última, con la explicitación del conocimiento experto de carácter tácito 
que reside en los empleados públicos. Esta memoria organizacional ha de verse actualizada por la 
incorporación de los resultados de aquellos aprendizajes, individuales o colectivos, que sean relevantes 
para el funcionamiento de la organización. 
 
    3º) Facilitar las transferencias tanto internas como externas de conocimiento: Equivale a potenciar los 
procesos de aprendizaje en contextos formales, a través de programas específicos de formación, e 
informales, facilitando la comunicación profesional entre empleados públicos de una misma unidad o de 
unidades diferentes así como los contactos con empresas y organizaciones (grupos de interés 
/stakeholders). 
 
    4º) Gestionar coherentemente las personas y el conocimiento: Para ello, se precisa que la dirección de 
las personas, en lo que concierne a la involucración de los empleados públicos, a la gestión de su 
formación, y al desarrollo del sistema de reconocimientos y de recompensas, tome en consideración la 
estrategia general, su objetivo y las medidas antes descritas con el fin de obtener el máximo rendimiento 
posible del capital de conocimientos de cada unidad y potencie su utilización y su enriquecimiento. 
 
Igualmente y para seleccionar las dimensiones y variables objeto del presente estudio, se han tenido en 
cuenta también los criterios fijados para la evaluación del Premio a la Gestión del Conocimiento (ORDEN 
APU/1521/2007, de 14 de mayo, por la que se convocan los Premios a la Excelencia y a la Gestión del 
Conocimiento correspondientes a 2007), destinados a reconocer y galardonar a las organizaciones públicas 
que se hayan distinguido en la innovación en la gestión de la información y del conocimiento.  Estos 
criterios son los siguientes: 
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    1. Incorporación de la gestión del conocimiento y la innovación a la estrategia y a la planificación. - 
Medidas adoptadas por la organización para impulsar una estrategia de gestión de los recursos de 
conocimiento o activos intangibles que posibiliten la innovación, el funcionamiento de la organización 
como una inteligencia colectiva que une a los individuos entre sí (impulso de determinadas actitudes: 
sociabilidad, intercambio, creatividad), y el desarrollo y puesta en común de conocimientos técnicos, 
competencias y capacidades, en apoyo de la política y estrategia.  - Asimismo, la revisión de la estrategia 
y la planificación como resultado de la gestión del conocimiento y la innovación, teniendo en cuenta la 
información relevante sobre la situación interna, el entorno y los grupos de interés. 
 
    2. Procesos de agregación de valor. - Medios utilizados por la organización para la adquisición, 
incremento y utilización del conocimiento de forma eficaz. -Uso de metodologías organizativas innovadoras 
para mejorar la forma de trabajar. -Diseño e implementación de planes de formación adecuados a las 
necesidades de la organización. - Acceso a la información y el conocimiento de usuarios internos y 
externos. - Iniciativas para fomentar la creatividad, la innovación y las actividades de aprendizaje 
individual, de equipos y de la organización. -Implantación de mecanismos para la evaluación de 
resultados, subsanación de errores y gestión del riesgo. 
 
    3. Recursos y alianzas. -Aprovechamiento y utilización de los recursos materiales y financieros. - 
Identificación, desarrollo y explotación del capital intelectual de las personas de la organización. -
Utilización de las tecnologías de la información para apoyar la comunicación e información interna y la 
gestión del conocimiento. -Aseguramiento y mejora de la validez, integridad y seguridad de la información. 
-Desarrollo y protección de la propiedad intelectual de la organización. -Establecimiento de redes y 
alianzas institucionales para consolidar y añadir valor a los procesos innovadores y de gestión del 
conocimiento. 
 
    4. Igualdad de género. -Medidas adoptadas para favorecer la igualdad de oportunidades entre hombres 
y mujeres, tanto en el acceso al conocimiento, a la información y los recursos como en la implicación 
paritaria en los equipos, grupos de trabajo, comités, etc.  -Acciones para eliminar impactos negativos por 
razón de género en el personal y usuarios. 
 
    5. Resultados y valoración de los procesos. -Valor añadido (tangible e intangible) para la organización. - 
Mejoras en los productos y servicios. - Resultados en la satisfacción de los usuarios. -Diversificación de la 
oferta de servicios. -Disminución del índice de rotación del  personal. -Reducción de costes, mejora de la 
eficacia y efectos positivos de la retroalimentación de las actividades de innovación. 
 
    6. Adaptabilidad a otras organizaciones. -Evidencias de la transferencia y aplicación en organizaciones 
públicas diferentes. 
 
Transcurridos más de trece años desde la publicación y aplicación de las directrices y estrategias fijadas en 
el precitado Libro Blanco, este estudio Delphi pretende estudiar y analizar (a través de la opinión de diez 
grupos de expertos) el grado de avance de las mismas en los organismos públicos, en particular, sobre la 
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gestión del conocimiento a través del sistema de trabajo en equipos de alto rendimiento con la 
involucración de los grupos de interés afectos. 
 
 
2.3  Objetivos del estudio 
 
    - Conocer las valoraciones, expectativas y pronósticos de un panel multidisciplinar de 111 especialistas 
sobre una serie de factores en transformación que en los próximos diez años serán determinantes en la 
evolución de los equipos de alto rendimiento como instrumento para la gestión del conocimiento en los 
organismos públicos españoles.  
 
    - Analizar el beneficio que pueden aportar los equipos de alto rendimiento a los grupos de interés –
stakeholders- afectos a los organismos públicos, estableciendo la relación entre gestión del conocimiento y 
beneficio aportado.  
 
El estudio se propone ofrecer un conocimiento anticipado de cómo se espera que evolucionen los Equipos 
de Alto Rendimiento en los organismos públicos, la  capacidad de éstos equipos para la compartición y 
creación de conocimiento, el impacto tanto en la satisfacción de los grupos de interés –stakeholders- 
afectos (ciudadanos usuarios de los servicios públicos; empleados de los organismos públicos y sociedad 
en general), y en los resultados clave de los organismos públicos. 
 
La consulta se propone trazar tanto un panorama prospectivo como prescriptivo de las principales 
dimensiones de la Gestión del Conocimiento asociadas a las características y especificidades de los 
Equipos de Alto Rendimiento con especial énfasis en las que se asocian con los organismos públicos 
españoles.  
 
Por lo tanto, el Delphi presta atención a las cuestiones de pronóstico (estimación de la probabilidad de 
ocurrencia de algo) y, asimismo, a las cuestiones de aceptabilidad o rechazo de las alternativas, 
tendencias, acciones, etc. que se analizan. Se pretende que sus resultados ofrezcan una visión estratégica 
sobre las problemática de los equipos de alto rendimiento, los factores relacionados con la gestión del 
conocimiento en los organismos públicos y su previsible evolución en los próximos diez años.  
 
En este sentido, el presente estudio debería ser útil como instrumento de apoyo para la implementación 
de equipos de alto rendimiento adecuados a las características diferenciales de los organismos públicos 
españoles, así como para orientar a cubrir necesidades de la gestión del conocimiento en el sector público. 
 
 
 
2.4  Material y método 
       
 
      2.4.1 Diseño  
 
El método Delphi es una técnica desarrollada por la RAND Corporation en los años cincuenta para facilitar 
el acuerdo entre expertos, habitualmente con finalidades prospectivas.  
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Está expresamente diseñado para resolver los problemas que se derivan de las situaciones en las que es 
preciso combinar opiniones individuales para llegar a una decisión de grupo. Sus principales ventajas son 
la elevada capacidad de integrar información y perspectivas diversas, la posibilidad de explorar diversas 
cuestiones a la vez y la elevada capacidad para obtener acuerdos entre los participantes. El método 
señaliza puntos críticos y tendencias de manera prospectiva permitiendo acotar cuestiones relevantes 
como objeto de análisis más específico.  
 
En la presente investigación se ha llevado a cabo un proceso de obtención de consenso utilizando la 
técnica Delphi con dos rondas de consulta. 
 
 
      2.4.2 Participantes 
 
Los consultados constituyeron un grupo plural compuesto por 111 panelistas (ver información detallada 
sobre el panel en el capítulo 5, “Participantes”). La amplitud y diversidad constitutiva de este grupo (por 
sectores de actividad profesional) aporta un valor adicional al permitir analizar las diferencias en las 
respuestas de cada uno de los diez subgrupos identificados. 
 
 
      2.4.3 Instrumento 
 
Cuestionario estructurado con 98 cuestiones ordenadas en seis áreas específicas de consulta: 1º) El 
trabajo en equipos de alto rendimiento en los organismos públicos: proceso de compartición de 
conocimiento. 2º) El trabajo en equipos de alto rendimiento en los organismos públicos: proceso de 
creación de conocimiento. 3º) Contribución de los equipos de alto rendimiento a la satisfacción de los 
ciudadanos usuarios de los productos y/o servicios de los organismos públicos. 4º) El papel de los equipos 
de alto rendimiento en la satisfacción de los empleados de los organismos públicos.  5º)  Influencia de los 
equipos de alto rendimiento en la mejora y satisfacción del conjunto de la sociedad en general.  6º)  
Impacto de los equipos de alto rendimiento en la mejora de los “resultados clave” de los  organismos 
públicos.  
En las cuestiones formuladas se pedía a los panelistas que expresaran diferenciadamente además sus 
deseos o preferencias, sus pronósticos sobre tal ocurrencia. La acotación de las áreas de interés del 
estudio y los criterios para la formulación de las cuestiones se definió mediante un proceso iterativo entre 
los directores de tesis (grupo director) y el doctorando. Respecto a la formulación de los ítems, y para 
facilitar la matización de las respuestas, estos se presentaron como afirmaciones respecto a las que  
expresar pronósticos o deseos en una escala ordinal de rechazo o de adhesión de 1 a 9. Se utilizó el 
mismo cuestionario en ambas rondas. 
 
 
      2.4.4 Proceso 
 
El estudio se llevó a cabo entre junio de 2007 y marzo de 2008. El doctorando con la ayuda del equipo 
director del estudio elaboró el cuestionario, y también colaboró en la propuesta y selección de panelistas. 
El diagrama de desarrollo seguido en el Estudio Delphi se recoge en la Figura nº 31. 
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Figura 31: Diagrama desarrollo Estudio Delphi 
 
 
 
Fuente: Elaboración propia partiendo de Landeta (1.999) 
 
El cuestionario definitivo se obtuvo en agosto de 2007. Las dos rondas de consulta se realizaron entre 
septiembre de 2007 y marzo de 2008. Los panelistas fueron encuestados mediante la remisión de los 
cuestionarios por correo electrónico. Los resultados de la primera ronda fueron analizados y sintetizados 
por el doctorando (con el asesoramiento del equipo director del estudio) que retroalimentó a los panelistas 
informándoles del posicionamiento conjunto del grupo. En la segunda ronda los panelistas contaron con 
los datos acerca de la concentración y dispersión de sus respuestas colectivas de deseos o aspiraciones, 
así como de pronóstico de la fase anterior, pidiéndoles que las ratificaran o modificasen. 
 
El cuestionario inicial logró una tasa de respuesta del 82%, elevada para este tipo de consultas. De los 
111 participantes en la primera ronda, 77 panelistas (70%) participaron en el estudio hasta el final, 
cumplimentando el cuestionario enviado en la segunda ronda. 
 
 
      2.4.5 Análisis 
 
Para el análisis descriptivo se utilizó la mediana, considerada como mejor indicador aislado que define el 
consenso de un grupo, y los percentiles 25 y 75, que muestran el grado de dispersión en las respuestas 
del 50% central de los encuestados. Cuando este 50% central se situó entre 4 o más puntos de la escala 
de puntuación de 1 a 9 (elevada dispersión), se procedió a realizar análisis comparativos entre subgrupos 
del panel (directivos vs. consultores, profesores vs. no profesores,...). Para visualizar con más claridad los 
datos obtenidos, cada cuestión se acompañó de histogramas con la distribución de frecuencias de las 
respuestas, y diagramas de caja en el caso de análisis por subgrupos. A efectos de sistematizar la 
interpretación de las respuestas se agrupó la escala original de 1 a 9 en tres grupos: de 1 a 3 
(interpretadas como expresión de rechazo o de total desconfianza de ocurrencia, en función de la 
interpretación prospectiva o prescriptiva de la respuesta); de 4 a 6 (interpretadas como expresión de 
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indiferencia o desconfianza); de 7 a 9 (interpretadas como expresión de deseo o de adhesión a la 
proposición). Para mayor información consultar el Estudio Delphi completo recogido en el Apéndice nº1 
del LIBRO II. 
 
 
      2.4.6 Fiabilidad y validez del constructo 
 
A) Fiabilidad: La fiabilidad de un test se puede estimar mediante un método de consistencia interna 
cuando varias preguntas del test miden el mismo atributo. Uno de los métodos más utilizados es el 
coeficiente Alfa de Cronbach por las siguientes razones: (1) Sólo es necesario realizar una vez la prueba 
para determinar su fiabilidad. (2) La fórmula es tan general que puede ser aplicada a muchos tipos de 
escalas. (3) Su cálculo es rápido y sólo exige conocimientos básicos de Estadística. 
Para el cálculo del coeficiente Alfa de Cronbach se ha utilizado en la investigación el programa SPSS 15. En 
síntesis, los altos valores obtenidos indican que las dimensiones empleadas para medir las variables de la 
investigación tienen una alta fiabilidad, es decir, permiten obtener medidas semejantes en distintas 
aplicaciones de ella. Para mayor información consultar el Estudio Delphi completo recogido en el Apéndice 
nº1 del LIBRO II. 
 
B) Validez: El análisis de factores (factor analysis) permite agrupar las preguntas de un cuestionario 
extenso en áreas o componentes principales. En el caso de existir de antemano unas áreas teóricas en el 
cuestionario, el análisis de factores sirve para validar dichas áreas, ya que cada una de ellas debe 
corresponder a un componente principal del análisis. En caso contrario, habría que reagrupar las 
preguntas según los resultados del análisis de factores. El procedimiento para realizar el análisis de 
factores con rotación Varimax en cada una de las áreas del cuestionario mediante el programa SPSS. 
 
Además de los componentes principales, con este análisis se obtienen los test de Bartlett y KMO (Kaiser-
Meyer-Olkin), que indican si tiene sentido aplicar el análisis de factores. El test de esfericidad de Bartlett 
plantea una hipótesis nula de variables iniciales no correlacionadas. Valores de la significación por debajo 
de 0,05 indican que la hipótesis nula no es válida, es decir, existe intercorrelación entre las variables y el 
análisis de factores tiene sentido.   
 
Para el cuestionario de este estudio se ha obtenido una significación de 0,000 (inferior a 0,001) en todas 
las áreas, por lo que es correcto realizar el análisis de factores. El Estudio Delphi completo se encuentra 
recogido en el Apéndice nº1 del LIBRO II de esta Tesis. 
 
 
2.5 Conclusiones 
 
En el presente apartado se ha estudiado el método Delphi como metodología para realizar la primera fase 
de esta investigación, y para ello hemos acudido a la bibliografía especializada (entre otros, Linstone y 
Turrof, 1975; Landeta, 1999) para poder argumentar esta decisión.  A continuación se han fijado los 
objetivos, y se ha explicado el diseño del estudio (participantes; instrumento; proceso; análisis; fiabilidad y 
validez del constructo, etc.).  
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La realización del Estudio Delphi, como trabajo de campo, debe proporcionarnos la base de información 
necesaria para poder, por una parte, contrastar los resultados obtenidos con los objetivos fijados en el 
mismo, y por otra parte contrastar esos resultados con las hipótesis planteadas en la investigaciónlos, así 
como con los resultados obtenidos en la segunda y tercera fase de la investigación, a saber: Entrevistas 
en profundidad y el estudio de un caso.  
 
El Estudio Delphi completo se encuentra recogido en el Apéndice nº 1 del LIBRO II de esta Tesis. 
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3.1  Introducción: planteamiento metodológico 
 
 
Siguiendo la terminología de Creswell (1995), el trabajo de investigación realizado ha sido de tipo 
secuencial (estudio en tres fases), con una primera fase cuantitativa (estudio Delphi), una segunda fase 
cualitativa (entrevistas en profundidad), y una tercera fase cualitativa (estudio de caso).  Para Brewerton y 
Millward (2001), la idea de combinar datos cuantitativos y cualitativos ofrece la posibilidad de acercarse “al 
todo” de un fenómeno objeto de estudio de una manera que un único método no podría lograr.  
 
En la segunda fase del trabajo de investigación la técnica utilizada para la recogida de información ha sido 
la  entrevista en profundidad. La entrevista es el método cualitativo más utilizado en investigación social. 
Se trata de una herramienta de investigación muy flexible, que puede utilizarse tanto en las primeras fases 
del proceso de investigación, para identificar áreas a explorar más detalladamente y/o para generar 
hipótesis, como en ulteriores fases de la investigación para poder contrastar tanto los resultados obtenidos 
en fases anteriores, como las hipótesis formuladas (Breakwell, 1995). 
 
Para Grande y Abascal (2003) es conveniente realizar entrevistas: “Cuando se desee obtener información 
de profesionales que pueden proporcionar opiniones y juicios muy ricos con relación a su actividad. En 
estos casos, los cuestionarios (como los utilizados en el estudio Delphi) resultan un freno para obtener 
todo el potencial de información que estas personas pueden proporcionar. Es mejor dejarles hablar 
libremente, guiando la conversación con un guión previamente elaborado.”  Esta es precisamente la razón 
por la que se han realizado las entrevistas en la segunda fase de la investigación    
 
Los objetivos que se perseguían en esta segunda fase de la investigación eran los siguientes:  
    1º) Contrastar a través de una muestra de expertos los resultados obtenidos en el estudio cuantitativo 
previo (estudio Delphi), ahondando y aclarando aquellas cuestiones que habían sido objeto de 
controversia en el mismo.  
    2º) Conocer el estado y la evolución de los equipos de alto rendimiento como instrumento de la gestión 
del conocimiento en las organizaciones del sector público español.  
    3º) Obtener datos que permitan comparaciones futuras (datos extrapolables). 
 
Para desarrollar estos objetivos, se siguió el siguiente proceso:  
-  Preparación del guión soporte de recogida de las respuestas.   
-  Selección de los expertos que componen la muestra  
-  Contacto con los expertos seleccionados y realización de las entrevistas.  
-  Registro de datos de las entrevistas  
-  Análisis de datos  
-  Contraste con los datos del estudio Delphi, y con las hipótesis de la investigación. 
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A modo de esquema gráfico se recoge en la Figura nº 32 la estructura metodológica que se ha seguido en 
las entrevistas en profundidad realizadas en la segunda fase de la investigación: 
 
 
Figura 32: Estructura metodológica entrevistas en profundidad 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Fuente: Elaboración propia tomando como referencia Taylor y Bodgan (1992) 
 
 
 
 
 
3.2   Tipos de entrevistas 
 
Grande y Abascal (2003) definen tres clases de entrevistas: entrevista estructurada, semiestructurada y en 
profundidad. En el estudio realizado en la segunda fase de la investigación se ha optado por esta tercera 
opción, perfilando un guión general, pero sin constreñir la misma a preguntas concretas.  
 
La entrevista en profundidad es la entrevista profesional que se realiza entre un entrevistador y un 
informante con el objeto de obtener información sobre la vida, en general, o sobre un tema, proceso o 
experiencia concreta de una persona. A través de la entrevista en profundidad, el entrevistador quiere 
conocer lo que es importante y significativo para el entrevistado; llegar a comprender como ve, clasifica e 
interpreta su mundo en general o algún ámbito o tema que interesa para la investigación, en particular  
(Selltiz, et al., 1976). 
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Dentro de las entrevistas en profundidad, en nuestro caso, siguiendo a Merton (2000) hemos elegido la 
entrevista enfocada  (focused interview) no dirigida, es decir, entrevistas enfocadas porque su objetivo es 
el análisis de un tema concreto; y se “concentran en el esclarecimiento de determinados aspectos de una 
situación o estímulo en función de las experiencias subjetivas o respuestas de un grupo de personas en el 
marco de un tratamiento homogéneo”; y son no dirigidas  porque el entrevistador lleva toda la iniciativa 
de la entrevista y, por lo tanto, selecciona el ritmo de la misma, las preguntas y los temas de los que se va 
a hablar así como el orden de las mismas y el entrevistado no puede variarlas. 
 
Una de las razones por las que hemos elegido las entrevistas en profundidad enfocadas y no dirigidas, es 
la ventaja de permitir conocer en profundidad los temas y obtener información muy rica. Por otra parte  
hemos intentado soslayar en todo momento algunos de los inconvenientes que tiene este tipo de 
entrevistas, a saber: (1) El investigador está bajo el poder del entrevistado; depende completamente de él 
para llevar a cabo la investigación. En este sentido, puede ocurrir que el entrevistado no quiera dar 
información relevante o no sepa como expresarla por lo que el investigador se puede quedar sin 
información. Unida a esta dependencia, es necesario señalar que es el entrevistado el que determina lo 
que es importante y lo que es secundario. (2) En la medida que en la entrevista participa un entrevistador, 
el método incide en el tema que se analiza. Esto es, la influencia del entrevistador puede afectar a la 
validez de los resultados. 
 
 
 
3.3 Diseño del guión conceptual   
 
El guión conceptual es el instrumento que utiliza el investigador para realizar las entrevistas a los expertos 
seleccionados, registrando las respuestas que éstos le vayan dando sobre una serie limitada de 
cuestiones; y por tanto la comparación y el análisis de su contenido. (Patton 1990) 
 
En base a las hipótesis y los resultados obtenidos en el estudio Delphi, se elaboró el guión de las 
preguntas que se deberían realizar. La concreción final de las preguntas del guión dependía de las 
conclusiones del estudio cuantitativo realizado previamente, ya que éstas nos proporcionaban un resumen 
de las opiniones vertidas por los expertos en el cuestionario Delphi.  En este contexto el guión de las 
entrevistas se conformó como un repaso sistemático y conciso de estas mismas variables de opinión, con 
el objetivo de poder conocer en detalle lo más relevante de la realidad, de manera precisa y a partir de las 
respuestas obtenidas. Posteriormente el guión se envió a los expertos a los que se tenía la intención de 
entrevistar, con el propósito de someter a su consideración las cuestiones que se pretendía abordar en las 
entrevistas, de forma que pudieran conocer y reflexionar con antelación suficiente sobre esas cuestiones.  
La idea era que el guión inicial recogiese de la forma más completa posible todas las facetas del fenómeno 
a estudiar, a la vez que la formulación de los “Items” no ofreciese ninguna duda en su interpretación por 
parte de los entrevistados.  Esto permitió al investigador contar con el tiempo necesario, antes de llevar a 
cavo las entrevistas, para poder hacer cuantas aclaraciones le fuesen formuladas por los implicados, así 
como introducir en los ítems  aquellas modificaciones que se considerasen pertinentes  (Véase Anexo nº 3 
en el que se recoge el modelo de guión utilizado para al realización de las entrevistas). 
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Hay que aclarar que el guión se utilizó como un simple mapa de referencia  (con objeto de no perdernos 
durante la entrevista)  para la realización de la dinámica, sin que fuera necesario contestar a todas y cada 
una de las cuestiones suscitadas, ya que en el propio desarrollo de la entrevista muchas de estas 
cuestiones quedan respondidas sin necesidad de haberlas formulado. Por otra parte, siempre afloran 
aspectos enriquecedores no contemplados inicialmente y que son incorporados en sucesivas entrevistas. 
 
El guión se iniciaba con una introducción en la que se especificaba el objetivo de la investigación, la 
utilización que se haría de los datos, la razón de utilizar la entrevista en profundidad como técnica de 
investigación, el tiempo aproximado que duraría la entrevista (entre 1 y 2 horas), y cualquier otro aspecto 
pudiera ser importante para que el entrevistado se sintiera confiado con la entrevista desde un principio. 
Después de la introducción, se presentaban las preguntas, y aquellos otros aspectos importantes para el 
desarrollo de la entrevista. Por otra parte se tuvo en cuenta el hecho de que el entrevistado pudiera 
adoptar una dirección diferente a la que habíamos previsto en el guión hablando sobre temas no incluidos 
o alterando el orden de las preguntas. En estos casos se intentó siempre hablar de todos los temas 
importantes que habíamos previsto en un principio volviendo, en la medida de lo posible y de forma muy 
sutil, a los temas no analizados. 
 
Con la ayuda del guión, se pudo acercar al mundo de significados del entrevistado poco a poco. En un 
principio utilizando preguntas generales y, a medida que transcurría la entrevista, introduciéndonos en el 
significado profundo que atribuía a sus comportamientos, vivencias y experiencias.  
 
  
3.4  Diseño de la muestra  
 
En este punto hay que precisar que la representatividad de la muestra no es estadística (cuantitativa en su 
sentido más puro), sino de naturaleza cualitativa.  Es decir, la muestra contiene una serie de expertos 
grandes conocedores del sistema de trabajo en equipo y de la gestión de las organizaciones públicas, que 
fueron seleccionados entre los que conformaron el panel de 111 expertos del estudio Delphi realizado en 
la primera fase de la investigación, todos ellos con gran experiencia en sus respectivos ámbitos 
profesionales de actuación: profesores universitarios, consultores privados, directivos públicos, etc.   
 
En resumen se contó con opiniones de gran valor para poder abordar con plenas garantías los objetivos 
fijados en esta fase de la investigación. Es importante señalar que aunque es evidente que diez 
entrevistas no recogen la totalidad de los casos posibles, entendemos que por los propios controles 
internos desarrollados durante el proceso metodológico representa una muestra coherente y consistente 
con los objetivos propuestos en nuestro marco de investigación.   
 
 
3.5 Planificación de entrevistas  
 
 
En el mes de febrero de 2.009 se iniciaron los contactos con los diez expertos seleccionados, a fin de 
concertar las entrevistas. Debido a la excelente relación personal del investigador con los expertos 
seleccionados, todos ellos (salvo uno que fue sustituido) aceptaron de muy buen grado ser entrevistados.   
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El trabajo de campo consistió en la realización de las diez entrevistas entre los meses de abril y mayo de 
2.009.  Las entrevistas se grabaron en audio y posteriormente se transcribieron de forma literal a fin de 
facilitar el análisis de su contenido. La relación de expertos, fechas de las entrevistas y lugares de 
realización figuran recogidos en el Anexo 3. 
 
 
3.6  Codificación y tratamiento de la información  
 
 
Los procesos que aparecen en cualquier entrevista en profundidad son tres: El proceso de interrelación, el 
proceso de obtención de la información y el proceso de registro de la información: 
 
    1.- El proceso de interrelación: Como señalan Ruiz y Ispizua (1989) “La entrevista es, por definición, un 
acto de interacción personal, espontáneo o inducido, libre o forzado, entre dos personas, entrevistador y 
entrevistado, en el cual se efectúa un intercambio de comunicación cruzada, a través de la cual, el 
entrevistador transmite interés, motivación, confianza, garantía y el entrevistado devuelve, a cambio, 
información personal en forma de descripción, interpretación y evaluación”.  Sin duda alguna, la empatía 
entre entrevistador y entrevistado es la condición necesaria, aunque no suficiente, para que se de una 
verdades comunicación y por lo tanto, para obtener la información necesaria para la investigación.  
 
    2.- El proceso de obtención de información: La interrelación que se establece entre entrevistador y 
entrevistado es la base para la obtención de la información. Es lo que va a permitir conocer las 
experiencias y significados profundos del entrevistado. En el proceso de obtención de la información hay 
que seguir una estrategia que tiene tres dimensiones concretas: El lanzamiento de las preguntas, el 
relanzamiento de la entrevista y la fiabilidad o control. En este sentido, hay que hacer la observación de 
que el criterio seguido con los entrevistados fue el del “Agotamiento Discursivo”, es decir, hasta que no se 
producía el agotamiento de los argumentos sobre los temas previstos en el guión de la entrevista, no se 
pasaba a un nuevo elemento de discusión.  
 
    3.- El proceso de registro de la información: El tercer proceso de la entrevista es el del registro o 
recogida de la información. Las entrevistas de este tipo exigen la concentración tanto del entrevistador 
como del entrevistado. Esto supone que hay que obstaculizar lo menos posible la concentración del 
entrevistado cuando se recoge o registra la información. Teniendo en cuenta este aspecto, habrá que 
elegir un buen lugar y un buen sistema grabar la información.  En cuanto a la técnica para el registro de la 
información, en esta investigación se ha utilizado la grabadora de voz digital, pudiendo editar el sonido 
con el software digital voice editor 2 de Sony.  Como lugar elegido para poder realizar las entrevistas, se 
seleccionó siempre el restaurante de un Hotel por disponer de mesas en lugares amplios y con la 
tranquilidad necesaria para llevar a cabo la entrevista con las garantías suficientes; por otra parte se contó 
de antemano con el visto bueno del entrevistado respecto del lugar, día y hora en el que tendría lugar la 
citada entrevista. 
 
Una vez registrada la información comenzó el proceso de análisis e interpretación de la misma con el 
objetivo concreto de acercarnos lo más posible al mundo o a la experiencia vivida por el entrevistado. Con 
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objeto de homogenizar los resultados obtenidos con las diferentes metodologías utilizadas, las categorías 
objeto de análisis en las entrevistas (al igual que en el Estudio Delphi y en el estudio del caso) se han 
ordenado siguiendo la estructura de dimensiones y variables establecidas para la investigación (“Apartado 
5.3 - Estructura de dimensiones y variables, del Capítulo V- Metodología”).    
 
 
3.7 El análisis e interpretación de los datos 
 
Una vez que se ha registrado la información, comienza el proceso de análisis e interpretación del mismo. 
De entrada debemos aceptar que no podemos entender la experiencia contada por el entrevistado/a tal y 
como el o ella la ha vivido. Tenemos que tener claro que nos acercamos de forma indirecta, de forma 
vicaria a la verdadera experiencia del entrevistado/a, lo que nos exige una gran humildad científica en el 
análisis de la información. Teniendo presente en todo momento este obstáculo, el análisis tiene un 
objetivo concreto: acercarnos lo más posible al mundo o a la experiencia vivida por el entrevistado/a. Para 
la consecución de este objetivo hay que llevar a cabo una serie de pasos (Ruiz, 1996): (1) - Hay que leer o 
escuchar una y otra vez la entrevista para familiarizarse y conocer los datos y los aspectos más 
importantes del mundo o de la experiencia vivida por el entrevistado/a. (2)  - Una vez que se ha realizado 
esta primera escucha o lectura, el investigador/a comienza a reconstruir el mundo o experiencia del 
entrevistado/a partiendo de la contextualización de la experiencia vivida. En este sentido, y tal y como 
señalan Ruiz y Ispizua (1989) “El relato del entrevistado/a no es un conjunto simple de respuestas a 
preguntas del entrevistador/a, sino que éste se desarrolla en una situación social concreta que le 
condiciona profundamente. Por eso no tiene sentido empezar a ordenar y analizar el material 
inmediatamente, sin antes haberlo sometido a escrutinio y haberlo contextualizado debidamente”. (3) -
Una vez contextualizada la entrevista, se analizarán los elementos, sucesos, momentos más importantes 
para el entrevistado/a. Esto es, los temas que más han aparecido o que más peso han tenido a lo largo de 
la entrevista o las fases, momentos o sucesos críticos de la vida o experiencia vivida por el entrevistado/a. 
La reconstrucción de la vida o experiencia del entrevistado/a se realizara mediante el análisis de la relación 
o concatenación existente entre los grande temas o las fases, momentos o sucesos críticos que más huella 
han dejado en el entrevistado/a. 
 
 
3. 8  Redacción del informe final   
 
 
En síntesis el proceso de análisis consiste en la transcripción literal de cada una de las entrevistas 
grabadas, y la posterior realización, para cada una de ellas, de un resumen con las cuestiones estudiadas 
a través del Guión con el que se han realizado las mismas  (Anexo nº 3).  Analizadas e interpretadas las 
entrevistas, se presentan los hallazgos y se redactan las conclusiones que se recogen en el Capítulo VI de 
la tesis.  En el Apéndice nº 2 del LIBRO II se recoge la ficha técnica de cada uno de los entrevistados, que 
nos permite contextualizarlas y entenderlas mejor, y la transcripción literal de las entrevistas realizadas. 
 
 
3.9  La fiabilidad y la validez de la entrevista    
 
 
En contra de algunos autores que señalan que no tiene sentido referirse a la fiabilidad y a la validez con 
técnicas cualitativas, y prefieren hacer mención del control de la calidad (Ruiz, 1996), en nuestra opinión 
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si es posible hablar en estos términos, pues aunque las técnicas cualitativas (como las entrevistas en 
profundidad o el grupo de discusión) no nos permiten conocer con exactitud la fiabilidad de las 
investigaciones, sin embargo si que se puede tomar una serie de medidas para mejorar la misma        
(Keats, 1992; Sierra, 1998) .  
 
Siguiendo a Keats (1992) y Sierra (1998) podemos enumerar las siguientes: (1) Hacer preguntas o 
presentar los temas de forma clara y sin ambigüedades. (2) Evitar los sesgos que pueda introducir el 
entrevistador; es decir, evitar los efectos reactivos del investigador (tono de voz, actitud a la hora de 
hacer las preguntas o presentar los temas...). (3) Minimizar la influencia que puedan ejercer las 
grabadoras de voz que vayamos a utilizar para registrar la información. (4) Evitar entornos que perturben 
la atención de los participantes. 
 
La validez de la entrevista esta unida al control de la información, y eso es así porque con esta técnica la 
información se obtiene por boca del entrevistado/a por lo que, si bien confiamos en su buena voluntad, 
sinceridad y deseo de responder, es necesario controlar la información que se nos ofrece (Acebo y López, 
1988; Nahoum, 1990; Keats, 1992; Sierra, 1998). 
 
Según  estos últimos autores, es necesario controlar los siguientes aspectos de la entrevista: (1) Datos y 
explicaciones descriptivas: hay que tener muy presente que la memoria del entrevistado/a puede 
presentar deficiencias o lagunas que pueden dar lugar a datos erróneos o incompletos. Habrá que 
controlar estos datos y explicaciones utilizando otras fuentes: libros, artículos, periódicos etc. relacionados 
con el tema objeto de estudio. (2) Inconsistencias y ambigüedades: hay que controlar las inconsistencias 
tanto voluntarias como involuntarias del entrevistado/a. Las aclaraciones se deberán hacer con mucho 
tacto y antes de que acabe la entrevista. (3) Idealizaciones y fugas: Muchas veces los entrevistados 
tienden a esconder o a cambiar las partes más contradictorias o menos atractivas de su personalidad. 
Otras veces, pasan a otros temas pasando por alto aquellos aspectos o acontecimientos de su vida de los 
que no se sienten orgullosos. En la medida que sea posible detectarlos habrá que controlarlos y aclararlos. 
(4) Falta de interés y cansancio: El cansancio y la falta de interés llevan muchas veces a dejar algunos 
temas importantes de lado o a resumirlos demasiado. En la medida de lo posible habrá que controlar este 
tipo de situaciones relanzando la entrevista y en el peor de los casos postergándola. (5) El sentido común: 
El sentido común lleva a interpretaciones fáciles al investigador. El investigador utiliza su jerarquía de 
valores para analizar la experiencia del entrevistado/a; esto es, la experiencia del otro se analiza desde el 
punto de vista personal. Hay que estar muy alerta para que esto no ocurra. (6) La consistencia interna de 
cada entrevista y comparar la información obtenida con la obtenida en otras entrevistas. 
 
 
3.10  Conclusiones 
 
En el presente apartado se ha estudiado la entrevista en profundiad como metodología adecuada para 
realizar la segunda fase de esta investigación, y para ello hemos acudido a la bibliografía especializada 
(entre otros, Landeta, 1999; Linstone y Turrof, 1975) para poder argumentar esta decisión. A continuación 
se han fijado los objetivos, y se ha explicado el diseño del proceso (Diseño del Guión; Contraste; Diseño 
de la muestra; Planificación de entrevistas; Codificación y tratamiento de la información; Ordenación de 
categorías objeto de análisis; fiabilidad y validez del constructo, etc.).  
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La realización de las entrevistas en profundidad, como trabajo de campo, proporcionan la base de 
información necesaria para poder, por una parte, contrastar sus resultados con los obtenidos en el Estudio 
Delphi realizado en la primera fase de la investigación, y por otra parte diseñar de un modo óptimo la 
posterior fase cualitativa del estudio de un caso en sus principales elementos: selección del caso a 
estudiar; elaboración de las cuestiones fundamentales a observar en el estudio del caso seleccionado; 
elaboración del cuestionario para la realización del grupo de discusión, etc. 
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4.1. Introducción 
 
 
El estudio de casos puede resultar complementario a la investigación cuantitativa, y puede realizarse tanto 
antes como después de los estudios cuantitativos. En el primer caso, servirían para generar un conjunto 
de proposiciones que serían posteriormente contrastadas en una muestra más amplia de empresas -Para 
Hartley (1994) el estudio de casos permite desarrollar teorías originales pero también emergentes, 
mientras que para Eisenhardt (1989) y Pérez Aguiar (1999) el estudio de casos permite construir teorías. 
Por contra, en el segundo supuesto, la realización del estudio de caso después de los estudios 
cuantitativos, éstos pueden servir para revelar el porqué de ciertos datos o relaciones que aparecen en los 
estudios cuantitativos, o para explicar la varianza no explicada en dichos estudios, convirtiéndose, de esta 
manera, en un instrumento no tanto para construir como para depurar teorías (Bonache, 1999). 
 
Por otra parte Yan y Gray (1994) reconocen que el estudio de casos es particularmente apropiado para 
analizar los cambios organizativos, y Pérez Aguiar (1999) reconoce que es una buena forma de investigar 
fenómenos poco conocidos, muy complejos y dinámicos, o cuando participan elementos de carácter 
intangible o difícilmente observables. 
 
En la presente investigación y con la intención de poder completar la triangulación del trabajo de campo, 
se han completado posteriormente los datos obtenidos con la metodología cuantitativa (estudio Delphi) y 
con la metodología cualitativa (entrevistas en profundidad), con el estudio de un caso, en concreto la 
División de Oficinas de la Sociedad Estatal Correos S.A76.  La “División de Oficinas de la Sociedad Estatal 
Correos S.A.” es un caso de organismo público innovador y avanzado en los sistemas de gestión, que 
cumple con los requisitos necesarios para poder estudiar y analizar los Equipos de Alto Rendimiento como 
instrumento para la gestión del conocimiento en este tipo de organizaciones, ya que en ella se han 
implementado algunas experiencias con equipos de alto rendimiento.  
 
A mayor abundamiento, durante los últimos diecinueve años el doctorando (directivo de Correos) ha 
realizado “in situ”  las tareas de campo que requería el trabajo de investigación, como: Revisión, estudio y 
análisis documental, Observación directa, Observación participativa no intrusita, Grupo de discusión, 
Entrevistas en profundidad semi-estructuradas, y el Diario del investigador, recogiendo las opiniones de 
directivos, mandos y empleados de la citada División de Oficinas de Correos.  
 
Los argumentos expuestos avalan la inclusión del estudio del caso Correos en el presente proyecto de 
investigación, permitiendo de esta forma el contraste con los datos empíricos obtenidos en el Estudio 
Delphi y las entrevistas en profundidad.  
 
 
                                                 
76 En el Seminario de Investigación de Gestión del Conocimiento (Diplomado de Estudios Avanzados –DEA-), el 
doctorando centró su trabajo de investigación (tanto teórico, como práctico), bajo la dirección del Doctor Mario Pérez 
Montoro, sobre “Los equipos de mejora herramienta básica en la gestión del conocimiento: aplicación a la División de 
Oficinas de la Sociedad Estatal Correos S.A.”, en el que se argumentaban las ventajas competitivas derivadas de las 
sinergias de los “Stakeholders” a través de los Equipos de Alto Rendimiento implementados en la División de Oficinas 
de Correos. 
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Por tanto, a lo largo de este capítulo se justifica en primer lugar la utilización del estudio de casos como la 
metodología apropiada para el análisis de los Equipos de Alto Rendimiento como instrumento de la gestión 
del conocimiento. A continuación se describen los aspectos fundamentales a tener en cuenta en el diseño 
de la investigación: sus componentes, el proceso seguido para la selección del caso, los instrumentos 
utilizados para la obtención de la información y, por último, los criterios que permiten juzgar la calidad de 
este diseño así como las medidas adoptadas para cumplir con los mismos. 
 
A modo de esquema gráfico se recoge en la Figura nº 33 la estructura metodológica que se ha seguido en 
el estudio del caso “División de Oficinas de la Sociedad Estatal Correos” realizado en la tercera fase de la 
investigación: 
 
 
                  Figura 33: Estructura metodológica estudio de caso 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Fuente: Elaboración propia tomando como referencia Bonache (1999) 
 
 
 
4.2   El estudio de caso como estrategia de investigación  
 
Yin (1994) define el método del estudio de un caso una “indagación empírica que utiliza múltiples fuentes 
de conocimiento para investigar un fenómeno actual dentro de su contexto de vida real, y en el que las 
fronteras entre el fenómeno y su contexto no quedan claramente delimitadas”.   
 
A pesar de que el estudio de caso no es representativo estadísticamente, sin embargo cuenta con una 
serie de ventajas que proporcionan al investigador una notable información sobre el tema objeto de 
estudio. Para Coller (2000) algunas de las críticas más habituales sobre el método del estudio del caso son 
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las cuatro siguientes: (1) Falta de representatividad; (2) Falta de rigor en la recopilación de materiales, 
análisis y en la elaboración de las conclusiones; (3) Introducción de sesgos personales del estudio; (4) 
Provincianismo o etnocentrismo. 
 
Siguiendo a Yin (1989), el estudio individual de un caso es justificable bajo tres condiciones: cuando el 
caso a analizar represente un caso crítico para comprobar una teoría bien formulada, cuando el caso 
represente un evento raro o único, o cuando el caso ofrece al investigador la oportunidad de observar y 
analizar un fenómeno que hasta ese momento era inaccesible a la investigación científica, como son los 
Equipos de Alto Rendimiento en un organismo público.  
 
Por contra, el estudio de varios casos simultáneamente requiere una gran cantidad de recursos y de 
tiempo, lo cual supera la dotación de medios con las que cuenta el doctorando como único investigador  
(Céspedes y Sánchez, 1996), y en cualquier caso el organismo seleccionado es lo suficientemente 
importante como para validar adecuadamente los objetivos fijados en la investigación. 
  
Por otro lado, Dyer y Wilkins (1991) defienden la selección de un único caso (en un análisis de casos), 
afirmando que el estudio de casos ha de estar orientado a realizar comparaciones dentro de un mismo 
contexto organizativo, lo cual permite obtener una rica descripción del fenómeno a estudiar, describir el 
contexto en el que suceden los eventos e identificar la verdadera estructura del comportamiento social. 
 
La potencialidad del estudio de casos está basada en el carácter peculiar, subjetivo e idiosincrásico del 
mismo, por lo que el criterio fundamental para la selección del caso ha de basarse en maximizar lo que se 
puede aprender (Stake, 1995). Es decir, se trata de seleccionar aquel caso que permita al investigador 
aprender lo más posible sobre el objeto de investigación, y esta capacidad de aprender se verá facilitada 
en la medida en que (Rodríguez, Gil y García, 1996): (1) Se tenga fácil acceso al caso; (2) Exista una 
elevada probabilidad de que se dé una mezcla de procesos, programas, personas, interacciones y/o 
estructuras relacionadas con las cuestiones de investigación; (3) Se pueda establecer una buena relación 
con los informantes; (4) El investigador pueda desarrollar su papel durante todo el tiempo que sea 
necesario; y (5) Y por último, que se asegure la calidad y credibilidad del estudio. 
 
En opinión del doctorando el caso de Correos cumple los criterios que se consideran necesarios para poder 
efectuar con éxito el trabajo de campo. Estos criterios son, en primer lugar, la posesión, por parte del 
organismo seleccionado (División de Oficinas de Correos), de una amplia experiencia en la gestión a través 
del Modelo EFQM y en la implementación de los Equipos de Alto Rendimiento. En segundo lugar, la 
posibilidad de acceder tanto a las instalaciones como al fenómeno a ser estudiado. El tercer criterio hace 
referencia al establecimiento de una buena relación con los informantes, de modo que se facilite el 
desarrollo del trabajo de campo. Y en último lugar, la existencia, en el organismo seleccionado, de 
abundantes procesos, personas, estructuras o programas, relacionados con la gestión del Modelo EFQM y 
con la utilización de la técnica de trabajo en equipo a través de los Equipos de Alto Rendimiento como 
instrumento de la gestión del conocimiento. En este sentido, organismos de un tamaño grande como la 
División de oficinas de Correos (con mas de 2.200 oficinas y 12.000 empleados) permite un análisis más 
completo debido a su mayor complejidad organizativa, y a la presencia en la misma de más procesos, 
programas, estructuras y personas, relacionadas con el objeto de la investigación. 
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La utilización de tres metodologías diferentes, que presupone la realización de tres estudios empíricos 
también diferentes, permite añadir mayores evidencias al proceso de estudio que se pretende realizar.  
Así, utilizando la metodología de los estudios de caso se focaliza en un caso concreto para estudiarlo en 
profundidad, mientras que la obtención de una aproximación de manera general a la cuestión se realiza a 
través de un estudio Delphi, y de entrevistas en profundidad.  Además, la utilización de tres metodologías 
permite comparar la consistencia de los tres estudios empíricos, posibilitando el estudio de caso indagar 
en el proceso causal, mientras que el estudio Delphi y las entrevistas en profundidad indican la prevalencia 
del fenómeno.   
 
 
4.3 Condiciones para la utilización del estudio de caso como metodología de 
investigación  
 
 
Según Yin (1994), el estudio de casos es una investigación empírica que estudia un fenómeno 
contemporáneo dentro de su contexto real, en la que los límites entre el fenómeno y el contexto no son 
claramente visibles, y en la que se utilizan distintas fuentes de evidencia. Por ello, el estudio de casos es 
una metodología de investigación ampliamente utilizada en el análisis de las organizaciones por las 
distintas disciplinas científicas (Hartley, 1994), incluso aunque muchos académicos consideran que los 
casos nos alejan de la manera “normal” en que se debe hacer ciencia, ya que ésta se tiende a identificar 
con los análisis estadísticos y las grandes muestras (Bonache, 1999). 
 
En el estudio de casos, el investigador especifica el fenómeno a estudiar, elige el marco teórico, pondera 
la relevancia de las distintas fuentes y analiza la conexión entre los distintos hechos Todo lo anterior 
contribuye a apartar al investigador de una imagen de investigador objetivo que trata de eliminar 
cualquier sello personal en la disposición de los datos, lo que se traduce en considerar los estudios de 
casos como no objetivos y poco fiables77 (Bonache, 1999). 
 
Entre las contribuciones metodológicas, que dan lugar al estudio de casos contemporáneo, destacan las de 
Yin (1994), junto con Eisenhardt (1989), y que tienen una continuidad en los trabajos de Patton (1990), 
Stoeker (1991), Hamel (1992), Hamel et al. (1993), Stake (1995), Maxwell (1996) y Fong (2002, 2005). A 
nivel nacional destacan las aportaciones de los investigadores: Ruiz (1996), Rialp (1998), Sarabia (1999), 
Bonache (1999), Arias (2003), Oltra (2003), Rialp et al. (2005), Cepeda (2006) y Vaillant et al. (2006). 
 
Por otra parte aunque el estudio de casos no es una metodología científica de uso generalizado, si que se 
encuentran bastantes trabajos de autores españoles en los que se utiliza la misma, a saber: Arana (2003); 
Arias (2003); Ariño y De la Torre (1998); Bonache (1999); Cambra (2004); Cepeda (2006); Chiva y 
Camisón (1999); Dasi (2001); Escribá (2000, 2002); Fernández (2003); García de Madariaga y Valor 
(2004); González (2002); Landeta (1999); Martín y De la Calle (2003); Martínez Carazo (2003); Moreno y 
                                                 
77
 En opinión de Bonache (1999), la falta de objetividad se refiere a que se desconoce en qué medida el estudio se 
corresponde realmente con los hechos o, más bien, refleja la percepción subjetiva del investigador. Igualmente, la falta 
de fiabilidad tiene que ver con el hecho de que si algún otro investigador repitiera el caso muy probablemente 
elaboraría un estudio distinto. 
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Vargas (2004); Montes (2001); Montes et al. (2000); Nieto y Pérez, (2000); Oltra (2003); Rialp (1998); 
Rialp et al. (2005); Rodríguez et al. (1996); Rueda (2002); Ruiz (1996); Saorin (2001); Sarabia (1999); 
Urra (2000); Vaillant et al. (2006); Vargas et al. (2003a, 2003b) y Zapata (2004). 
 
De ahí la decisión de estudiar en este trabajo de investigación el caso de la División de Oficinas de la 
Sociedad Estatal Correos como “caso único” por su importancia y significatividad al considerarlo crítico y 
suficientemente válido para extraer conclusiones (Galve y Ortega, 2000; Alajoutsijärvi et al., 2001; Martín 
y De la Calle, 2003), estudiando a los equipos de alto rendimiento en una organización concreta e 
innovadora del sector público (Galperin y Lituchy, 1999; Min y Melachinoudis, 1999; Kumar y Arora, 1999; 
Karlsen et al., 2003; Martínez, 2003; Boyett y Curie, 2004; Rialp et al., 2005).  
 
En esta investigación la falta de representatividad estadística del método del estudio del caso se ha 
paliado con la aplicación de técnicas cuantitativas que se han utilizado en la primera fase de la 
investigación (estudio Delphi)78.   
 
En este contexto el estudio del caso propuesto es pertinente teóricamente, se puede relacionar las 
conclusiones del estudio con las obtenidas en las otras dos fases de la investigación, y es adecuado a las 
teorías desarrolladas en el marco teórico. En síntesis el estudio del caso proporciona al investigador un 
gran número de aportaciones de diversa procedencia que se analizan desde una perspectiva holística. 
 
 
 
4.4   Tipología de los estudios de casos 
 
 
Atendiendo al objetivo de la estrategia de investigación, podemos sintetizar la tipología de estudios de 
casos propuesta por Yin (1994) en: (1) Descriptivos, cuyo propósito es analizar cómo ocurre un fenómeno 
organizativo dentro de su contexto real; (2) Exploratorios, que tratan de familiarizarse con un fenómeno o 
una situación sobre la que no existe un marco teórico bien definido; (3) Ilustrativos, que ponen de 
manifiesto las prácticas de gestión de las empresas más competitivas; y (4) Explicativos, que tratan de 
desarrollar o depurar teorías, por lo que revelan las causas y los procesos de un determinado fenómeno 
organizativo. 
 
Teniendo en cuenta el objetivo de este trabajo, y siguiendo tanto las tipologías propuestas por Yin (1994) 
como el estudio de los principales métodos cualitativos de Rodríguez, et al (1996), podemos considerar 
que nuestra investigación se corresponde con el estudio de caso exploratorio y descriptivo basado en la 
metodología cualitativa desde la perspectiva de la fenomenología. Este tipo de estudio se utiliza según 
Hurtado de Barrera (1998) cuando el tema a investigar es conocido vagamente o está poco definido 
debido al insuficiente conocimiento del momento, o bien, en el caso de estudiar una situación, en un 
                                                 
78
 En los estudios empíricos sobre la gestión del conocimiento a través del sistema de trabajo en equipo se han 
utilizado distintas metodologías (cualitativas y cuantitativas), a saber: estudio de casos; entrevistas en profundidad, 
encuestas; observación directa no intrusita; observación directa participante, grupos de discusión.  
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ambiente con rasgos muy particulares, que lo diferencian de otros contextos donde este mismo fenómeno 
ya ha sido analizado.   
 
 
4.5  El proceso metodológico de un estudio explicativo de caso único 
 
 
El número de casos a analizar está relacionado con el objetivo final de la investigación. Aunque Eisenhardt 
(1989) reconoce que, si bien no existe un número ideal de casos a analizar, un número entre cuatro y diez 
normalmente funciona bien y lo fundamenta en el hecho de que orienta el estudio de casos hacia la 
construcción de teoría mediante la contrastación de hipótesis y constructos —estudio de casos con fines 
explicativos—, lo cual implica la comparación de un número relativamente elevado de contextos 
organizativos lo que conlleva una gran complejidad por el manejo de un gran volumen de datos de los 
casos estudiado; sin embargo por otro lado, Dyer y Wilkins (1991) defienden la selección de un número 
reducido de casos —más en concreto, hacen referencia a un único caso— en un análisis de casos. Para 
estos autores, el estudio de casos ha de estar orientado a realizar comparaciones dentro de un mismo 
contexto organizativo, lo cual permite obtener una rica descripción del fenómeno a estudiar, describir el 
contexto en el que suceden los eventos e identificar la verdadera estructura del comportamiento social.  
 
En la presenta investigación el proceso de un estudio de caso único nos debe proporcionar una mayor 
riqueza de información que la que hemos logrado con las dos metodologías utilizadas en las dos primeras 
fases de la investigación (Estudio Delphi y Entrevistas en profundidad), ya que la misma proviene de una 
organización del sector público con cierta experiencia en la gestión del conocimiento a través de equipos 
de alto rendimiento, y ello nos permitirá abordar de forma eficaz esta tercera fase de la investigación, en 
donde no existen prácticamente estudios empíricos publicados. 
 
El objetivo del proceso metodológico del estudio de caso único es triple: por una parte, estudiar en una 
organización pública el sistema de trabajo con equipos de alto rendimiento como instrumento de la 
gestión del conocimiento, comprobando el posible impacto en los resultados de gestión, y en los grupos 
de interés implicados; Por otra, contrastar los resultados obtenidos con las conclusiones obtenidas tanto 
en el Estudio Delphi realizado en la primera fase de la investigación, como en las entrevistas realizadas en 
la segunda fase. Por último, someter las conclusiones del estudio del caso a las hipótesis planteadas en la 
investigación. 
 
 
 
4.6  La unidad de análisis: definición y selección del caso de estudio 
 
 
El siguiente paso es realizar una definición apropiada de la unidad de análisis, la cual viene constituida por 
la propia definición del “caso” (Yin 1994). Ésta debe ayudar a delimitar, en lo posible, las fronteras del 
estudio; si bien resulta a veces muy difícil separar un determinado fenómeno del contexto en el que éste 
se produce (Rialp, 1998). La unidad de análisis está relacionada con el problema fundamental de decidir 
qué tipo de caso es. Como guía general, la definición de la unidad de análisis, y con ello del tipo de caso, 
se relaciona con la forma en que ha sido definida la cuestión de investigación inicial. Cabe destacar que 
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cuando existen estudios previos, estos establecen algún criterio en la elección con el fin de poder 
comparar resultados (Yin, 1994). 
 
En nuestro estudio la unidad de análisis eran las organizaciones del sector público español con avanzados 
sistemas de gestión, en las que se hubieran implementado sistemas de trabajo con equipos de alto 
rendimiento para gestionar el conocimiento. Tras definir la unidad de análisis se decidió el estudio de un 
caso único, la División de Oficinas de la Sociedad Estatal Correos, porque su importancia y significatividad 
se consideraba crítico y suficientemente válido para extraer conclusiones (Galve y Ortega, 2000; 
Alajoutsijärvi et al., 2001; Martín y De la Calle, 2003), y además porque se quería estudiar una situación 
muy concreta como el sistema de trabajo en equipos de alto rendimiento (Galperin y Lituchy, 1999; Min y 
Melachinoudis, 1999; Kumar y Arora, 1999; Karlsen et al., 2003; Martínez, 2003; Boyett y Curie, 2004; 
Rialp et al., 2005).  Por otra parte la selección de este caso se hizo porque ofrecía una mayor oportunidad 
de aprendizaje (Stake, 1995) y permitía una generalización analítica (que no estadística) de los resultados 
(Ragin y Becker, 1992; Easton, 1994; Yin, 1994).  
 
 
 
4.7  La recopilación de la información 
 
 
Para Sandoval (2002) “Los documentos fuente pueden ser de naturaleza diversa: personales, 
institucionales o grupales, formales o informales. A través de ellos es posible capturar información muy 
valiosa para la investigación; incluyen, básicamente, la descripción de los acontecimientos rutinarios así 
como de los problemas y reacciones más usuales de las personas o cultura objeto de análisis. De otra 
parte, permiten conocer los nombres e identificar los roles de las personas clave en la situación socio-
cultural, objeto de estudio. Los documentos son una fuente bastante fidedigna y práctica para revelar los 
intereses y las perspectivas de comprensión de la realidad, que caracterizan a los que lo han escrito”. 
 
De la gran variedad de técnicas de recolección de datos que podrían haberse aplicado en el trabajo de 
campo, se seleccionaron tres de ellas por considerarlas las mas adecuadas para los fines que nos 
habíamos fijado; por una lado se realizó una revisión de evidencias documentales que se consideraba  
muy necesario para poder contextualizar la gestión del conocimiento en Correos a través de los equipos de 
alto rendimiento, y para contrastar la información que se obtendría de las otros dos técnicas de 
recolección de datos que también se llevaron a cabo, como fueron la observación directa y el grupo de 
discusión que proporcionarían una variedad importante de información.   
 
El análisis documental se desarrolló siguiendo los cinco etapas propuestas por Sandoval (2002), a saber: 
En la primera, se realizó el rastreo e inventario de los documentos existentes y disponibles; en la segunda, 
se hizo una clasificación de los documentos identificados; en la tercera, se seleccionaron los documentos 
más importantes para los objetivos de la investigación; en la cuarta, se realizó el estudio en profundidad 
del contenido de los documentos y archivos informáticos seleccionados, para extraer elementos de análisis 
y consignarlos en "memos" o notas marginales registrando los patrones, tendencias, convergencias y 
contradicciones que se iban descubriendo; finalmente, en el quinto paso, se realizó una lectura cruzada y 
comparativa de los documentos en cuestión, ya no sobre la totalidad del contenido de cada uno, sino 
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sobre los hallazgos previamente realizados, de modo que fuera posible construir una síntesis comprensiva 
total, sobre la realidad analizada. 
 
 
 
4.8  La evaluación de los estudios de casos: validez y fiabilidad de la investigación 
 
 
Según Cabrera Suárez (1998) existen cuatro criterios que se utilizan generalmente para establecer la 
calidad de cualquier investigación socio-empírica y que, por tanto, se muestran también relevantes para 
evaluar la calidad de la investigación realizada mediante estudios de casos, a saber: la validez del modelo 
o de los constructos, la validez interna, la validez externa y la fiabilidad. En este mismo sentido para 
Kidder y Judd (1986) los Estudios de Caso deben cumplir los requisitos que cualquier otra metodología de 
investigación debe observar en ciencias sociales como son: - Construcción validable. Dicha validación 
se realizará a través del establecimiento de medidas de cumplimiento operacional de los diferentes 
conceptos que pretendan estudiarse. - Validez interna. Esta validez será requerida sólo para los estudios 
de casos explicativos o causales, y no para los descriptivos o exploratorios; y se basa en el establecimiento 
de relaciones de causalidad como oposición a las esporádicas. - Validez externa. A través del 
establecimiento del dominio al que los estudios pueden ser generalizados. - Fiabilidad.  Para que el 
citado estudio sea considerado fiable debe ser demostrado que la operatividad del estudio como los 
procedimientos de recolección de datos pueden ser repetidos obteniendo los mismos resultados. 
 
En términos generales, para que la construcción de un estudio sea validable deben utilizarse múltiples 
fuentes de evidencia, de manera que se obtenga información convergente. Del mismo modo, resulta de 
gran utilidad el establecimiento de cadenas de evidencia, además de proceder a la obtención del informe 
revisado por los informadores clave. 
 
 
4.9  La observación directa no participante 
 
 
Ésta es una herramienta de trabajo muy útil, especialmente, en las fases preliminares de la investigación 
cualitativa. Con esta herramienta el investigador buscó ubicarse dentro de la realidad sociocultural que 
pretendía estudiar los EAR en la División de Oficinas de la Sociedad Estatal Correos.  
Según Sandoval (2002) “Contar con un registro estructurado sobre ciertos elementos básicos para 
comprender la realidad, objeto de análisis, permite focalizar la atención de la etapa de observación sobre 
los aspectos más relevantes”. Las pautas a seguir en la observación directa son las siguientes 
a) la caracterización de las condiciones del entorno físico y social. 
b) la descripción de las interacciones entre actores. 
c) la identificación de las estrategias y tácticas de interacción social. 
d) la identificación de las consecuencias de los diversos comportamientos observados”.  
 
Estas observaciones no participantes que se llevaron a  cabo en la División de Oficinas de la Sociedad 
Estatal Correos se contrastaron posteriormente a través de la observación participante y no participante, y 
Los equipos de alto rendimiento como instrumento de la gestión del conocimiento en las organizaciones del sector público  
 
 238 
también mediante el empleo de un grupo de discusión con algunos jefes de sector involucrados en el 
proyecto de los EAR en la División de Oficinas. 
 
 
 
4.10 Grupo focal de discusión “focus group” 
 
4.10.1 Introducción: planteamiento metodológico 
 
Se entiende por grupo de discusión la técnica no directiva que tiene por finalidad la producción controlada 
de un discurso por parte de un grupo de sujetos que son reunidos, durante un espacio de tiempo limitado, 
a fin de debatir sobre determinado tópico propuesto por el investigador (Delgado y Gutiérrez, 1994). 
 
Según Krueger (1991) “en vez de realizar la entrevista a una persona si se la realizamos a un grupo nos 
encontramos ante el grupo de discusión. El grupo, en este caso, es un medio que posibilita el 
conocimiento de las opiniones de los integrantes de la misma respecto de un tema o experiencia 
concreta”, que está formado por un “colectivo de personas que participan por poseer los mismos 
intereses, los mismos valores, la misma situación social o una misma experiencia, y son analizadas tras 
haber sido puestas de algún modo u otro en contacto entre sí”  (Ruiz, 1996). 
 
Para Martínez (1996) el grupo focal de discusión es “focal” porque focaliza su atención e interés en 
un tema específico de estudio e investigación que le es propio, por estar cercano a su pensar y 
sentir; y es de “discusión” porque realiza su principal trabajo de búsqueda por medio de la 
interacción discursiva y la contrastación de las opiniones de sus miembros.  
 
El grupo focal es un método de investigación colectivista, más que individualista, y se centra en la 
pluralidad y variedad de las actitudes, experiencias y creencias de los participantes, y lo hace en un 
espacio de tiempo relativamente corto. 
 
Las dos técnicas principales usadas para recoger información en la metodología cualitativa son la 
observación participativa y las entrevistas en profundidad. Los grupos focales poseen elementos de 
ambas técnicas, y, aunque mantienen su unicidad y distinción como método de investigación, son 
como “un modo de oír a la gente y aprender de ella” (Morgan, 1998). Los participantes en los 
mismos encuentran la experiencia más gratificante y estimulante que las entrevistas individuales 
(Martínez, 1996). 
 
Las posibilidades de los grupos de discusión como estrategia metodológica de recogida de datos de 
naturaleza cualitativa sobre la que apoyar la investigación, cuando interesa conocer la percepción que los 
sujetos de una población tienen acerca de un determinado concepto, hecho, institución o programa, han 
quedado ampliamente confirmadas en diferentes ámbitos de la sociología (Pérez , 1998).  
 
Para Ruiz (1996) los grupos de discusión producen un tipo de datos que difícilmente podrían obtenerse 
por otros medios, ya que configuran situaciones naturales en las que es posible la espontaneidad y en las 
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que, gracias al clima permisivo, salen a la luz opiniones, sentimientos, deseos personales que en 
situaciones experimentales rígidamente estructuradas no serían manifestados. 
 
El grupo focal de discusión es adecuado para la obtención de datos sobre las percepciones, opiniones, 
actitudes, sentimientos o conductas de los sujetos en relación a un determinado tema o realidad en 
estudio; Su utilización en combinación con otras técnicas de recogida de datos de naturaleza cuantitativa 
y/o cualitativa conduce a interesantes resultados (Rodríguez; Gil y García, 1996). 
 
Es habitual el uso de los grupos de discusión de forma aislada, práctica que algunos justifican en el hecho 
de que conducen a resultados similares a los obtenidos por otros procedimientos (Ward, Bertrand y 
Brown, 1991). Sin embargo, otros opinan que los grupos de discusión son en esencia técnicas 
complementarias de los estudios cuantitativos, y forman parte de estrategias de investigación que incluyen 
diversas técnicas de elaboración de datos. Este empleo conjunto abre paso a la posibilidad de 
triangulación, confirmando los hallazgos de los grupos de discusión mediante el contraste con los 
resultados de técnicas como el estudio Delphi; la entrevista en profundidad o el estudio del caso.  
 
En este mismo sentido Goodman (1984) considera que esta técnica puede ser aplicada precediendo o 
sucediendo a otros procedimientos de investigación. Es decir, el grupo focal de discusión puede ser 
empleado, con posterioridad, para la interpretación de los resultados obtenidos por otros medios, 
generalmente interpretación de datos numéricos sobre conductas o actitudes para los que se precisa una 
explicación (Folch-Lyon y Trost, 1981).    
 
En esta investigación se ha utilizado el grupo focal de discusión con posterioridad al estudio del caso 
División de Oficinas de la Sociedad Estatal Correos S.A. para la interpretación de los resultados obtenido 
en el mismo.   
 
Los grupos de discusión constituyen una técnica de recogida de datos de naturaleza cualitativa que ha 
sido ampliamente utilizada en diferentes campos de la investigación sociológica. En éste apartado  
recogemos en primer lugar la fundamentación y rasgos característicos de los grupos de discusión frente a 
otras técnicas grupales. A continuación se realiza el análisis de los distintos puntos de decisión que definen 
su concreción metodológica, y la adecuación de las discusiones de grupo para la obtención de datos sobre 
las percepciones, opiniones, actitudes, sentimientos o conductas de los sujetos en relación a un 
determinado tema o realidad en estudio. Por último apuntar que su utilización en combinación con otras 
técnicas, nos ha permitido obtener interesantes resultados en la investigación. 
 
A modo de esquema gráfico se recoge en la Figura nº 34 la estructura metodológica que se ha seguido en 
el grupo de discusión realizado en la tercera fase de la investigación: 
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Figura 34: Estructura metodológica grupo de discusión 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Fuente: Elaboración propia tomando como referencia Krueger (1991) 
 
4.10.2 Ventajas y desventajas de los grupos de discusión  
Ventajas: El grupo de discusión ayuda a ordenar y expresar los puntos de vista de los miembros que 
participan en él; y la discusión que se crea en el grupo facilita recordar y expresar los detalles, datos y 
concreciones que se olvidarían de otra manera. Es una técnica muy útil para analizar procesos sociales o 
fenómenos en los que participan más de una persona (Vallés, 1999).  
 
Desventajas: El moderador influye en las personas que participan en el grupo reduciendo la validez de los 
datos, y puede predeterminar las afirmaciones y análisis de los integrantes del grupo. El investigador está 
bajo el poder de los miembros del grupo, y muchas veces los participantes en el grupo no suelen querer 
dar la información que es relevante para el investigador, o no suelen saber como hacerlo. Son los 
miembros del grupo los que señalan lo que es importante y lo que es secundario (Krippendorff, 1997). 
 
 
4.10.3 Fundamentos básicos para la realización del grupo de discusión 
 
Según Ayestarán (2011) “el número de miembros de un equipo no debe ser inferior a 4, porque crea 
serias dificultades para que el equipo pueda cubrir todos los roles; Ni superior a 8 miembros, porque a 
partir de ese número, la comunicación del equipo tiende a centralizarse y una comunicación centralizada 
hace inviable el funcionamiento de un grupo como equipo. La simple observación de un grupo de 
discusión pone de relieve dos hechos evidentes: a) a medida que aumenta el número de miembros, 
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disminuye el tiempo de comunicación disponible para cada uno de los miembros del equipo; b) a medida 
que aumenta el número de miembros del equipo, se acentúa la asimetría en el tiempo de comunicación 
utilizado, realmente, por cada uno de los miembros del equipo. Al aumentar el número de miembros, se 
introduce una asimetría en las relaciones: algunos miembros aumentan su tiempo de comunicación, 
mientras otros reducen su tiempo de comunicación”.  
 
Al organizar el grupo de discusión hay que tener presente todos los aspectos relativos al moderador, la 
selección de los que participarán en la discusión, el guión, cómo realizaremos la convocatoria, el 
desarrollo de la discusión y el final de la misma (Vallés, 1999). (1). El moderador: El moderador tiene que 
ser capaz de interpretar y amoldarse a los cambios, desarrollos y nuevas situaciones del grupo y hacer 
que éste pase de situaciones sin actividad a situaciones con dinámica de grupo. (2). La selección de los 
participantes en el grupo de discusión: La primera función del investigador/moderador es la selección de 
los que van a participar en la discusión. Esto supone decidir quiénes y cuántos va a participar (Vallés, 
1999): - Quiénes: en la investigación se ha utilizado la selección mediante una muestra representativa. 
Esto es, aquellas personas que son representativas del ámbito o grupo que es objeto de estudio. La 
selección del tipo de muestra se realizará en función de los objetivos de la investigación; teniendo en 
cuenta, en todo momento, que es importante garantizar la fiabilidad de las personas que van a participar 
en la discusión.  - Cuántos: No se puede especificar con exactitud cuantas personas deben conformar un 
grupo de discusión. Para algunos autores el grupo más pequeño es de dos y el más grande de doce (Ruiz  
y Ispizua, 1989), para otros, en cambio, el grupo de discusión debe tener entre cinco y diez actuantes 
(Ibañez, 1992).  En nuestro caso creemos que 5 personas es el número óptimo para un grupo de 
discusión ya que es un tamaño idóneo para que las personas puedan interactuar y mostrar sus puntos de 
vista y, al mismo tiempo, es fácil de moderar. (3). El guión: El moderador dirige el grupo de discusión a 
través de un guión que no hay que seguir de forma rígida. La propia dinámica del grupo nos exigirá 
cambiar el orden de los temas y las preguntas iniciales, además de introducir nuevos temas que no 
habíamos intuido. El moderador lanzara preguntas y temas de debate que le interesan  con el único 
objetivo de dirigir una conversación. El guión tiene que ser concreto y debe señalar claramente cuales son 
los temas importantes y los temas secundarios así como el orden de las preguntas y de los temas que se 
quieran analizar. (4). La convocatoria al grupo de discusión: Elaborado el guión y se seleccionados a 
los integrantes del grupo de discusión se les convocó mediante correo electrónico y por teléfono. En 
ambos llamamientos se especificó convenientemente el tema que se va tratar y el día, la hora, el lugar y el 
tiempo de duración de la discusión. (5). El desarrollo de la discusión: Después de las oportunas 
presentaciones e introducción de la reunión, se presentó el tema concreto de la discusión, y se planteó a 
los integrantes del grupo la primera pregunta en relación con el tema. Poco a poco, la discusión se fue 
centrando y adquirió una estructura y dinámica propias. El moderador mostró en todo momento que se 
encontraba presente en la discusión, tanto con la comunicación verbal como con la comunicación no 
verbal, pero sin hacer evaluaciones. Su objetivo fue el de obtener información impulsando la discusión 
pero sin evaluar a los miembros que participaron en la discusión. (6). El final de la discusión: El grupo 
de discusión tuvo un duración de dos horas con el objeto de que los participantes no se cansaran 
demasiado, y de esa forma se logró que la discusión fuera lo mas fructífera posible. Se abordaron todos 
los temas previstos en el guión, y se habló de todos los aspectos interesantes para la investigación. Una 
vez que la discusión hubo terminado el moderador ofreció la oportunidad de que los participantes 
añadiesen o aclarasen cualquier aspecto que no hubiera quedado claro. El moderador, por su parte, 
finalizó la reunión agradeciendo la participación a los miembros del grupo. 
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4.10.4  Los procesos en el grupo de discusión 
 
 
Al igual que las entrevistas en profundidad, en el grupo de discusión encontramos tres procesos: el 
proceso de interacción, el proceso de obtención de información y el proceso de registro de la información 
(Ibañez, 1992): (1). El proceso de interacción: El moderador empatizó con los miembros del grupo, 
creando un ambiente de confianza. A este respecto hay que tener presente que la labor del moderador no 
es ir en contra de las opiniones de los miembros del grupo, y tampoco corregir sus puntos de vista. En 
este sentido, el moderador estableció las bases y/o las condiciones idóneas para que todos tuvieran las 
mismas oportunidades para expresar su opinión, creando un ambiente de respeto y de tranquilidad.  (2). 
El proceso de obtención de la información: El moderador realizó una labor de animador con el objetivo 
de obtener información, mostrando en todo momento interés por la discusión y la información que se 
transmitía adoptando una postura de neutralidad. Una vez que la discusión se puso en marcha el 
moderador se quedó al margen ya que el grupo había adoptado una dinámica propia. El moderador siguió 
de cerca la dinámica del grupo, controlándolo, y sin perder nunca la empatía y la buena relación con el 
mismo. (3). El proceso de registro de la información: Para el registro de la información se utilizó una 
grabadora de voz por consideralo el mejor método, y para ello se pidió la correspondiente autorización a 
los integrantes del grupo de discusión. Por otra parte se consensuó con los participantes en el grupo el 
lugar en el que tendría lugar la reunión, acordándose celebrarla en el restaurante de un Hotel de la ciudad 
de Zaragoza, por considerar que reunía las características necesarias para su realización de una forma 
óptima: sus amplios salones permitían tanto la concentración de sus integrantes, como la grabación de la 
discusión.  Los ruidos que se generaron a lo largo de la reunión no molestaron ni a los participantes, ni al 
moderador que pudo grabar la discusión sin problemas.   
 
4.10.5  El análisis de contenido 
Según López (1988) una de las técnicas que se han creado para analizar este tipo de información es el 
análisis de contenido, “es una técnica de investigación que consiste en el análisis de la realidad social a 
través de la observación y del análisis de los documentos que se crean o producen en el seno de una o 
varias sociedades. Lo característico del análisis de contenido, y lo que le distingue de otras técnicas de 
investigación, es que se trata de una técnica que combina intrincadamente, y de ahí su complejidad, la 
observación y el análisis documental”.  
 
El análisis de contenido es una técnica de investigación para el análisis descriptivo, objetivo, sistemático y 
cuantitativo del contenido manifiesto de una comunicación (Berelson y Janowitz, 1966). En base a esta 
definición, según Berelson y Janowitz (1966) cualquier análisis de contenido debe tener las siguientes 
características: (1). Objetividad: Para que la subjetividad de los investigadores interfiera lo menos posible 
en la investigación, hay que definir de forma muy precisa las categorías de registro que van a permitir la 
codificación y el posterior análisis del texto. (2). Sistematización: La sistematización deber incluir tres 
cosas: - La selección de los datos que se van a analizar, es decir, la composición de la muestra, hay que 
realizarla a través de criterios establecidos de antemano. - El contenido del texto hay que analizarlo de 
forma precisa a través de categorías que están relacionadas con el tema. - Hay que utilizar el mismo 
criterio de evaluación a lo largo de todo el proceso de investigación. (3). Cuantificación: Hay que unir 
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números a las categorías que se han creado para codificar el texto; esto es, hay que contar cuantas veces 
aparecen las características que son objeto de análisis. (4). Contenido manifiesto: El análisis de contenido 
se basa en lo que se ha dicho, en lo que está manifiesto y deja de lado las intenciones latentes del que ha 
dicho o escrito el mensaje. Las palabras y las expresiones se comprenden en base al significado que 
habitualmente tienen en el entorno lingüístico que se han creado. 
 
En la presente investigación una vez que se registró la información, se inició el proceso de análisis e 
interpretación. Al igual que se hizo en la entrevista en profundidad, se escuchó una y otra vez la grabación 
del grupo de discusión para familiarizarse y conocer la información obtenida. Siguiendo a Krueger (1991) 
una vez que se realizó esta primera escucha, el investigador ordenó y analizó los puntos más importantes 
sobre los que giró la discusión distinguiendo los temas en los que los miembros estuvieron de acuerdo de 
aquellos en los que no lo estuvieron  
 
En este contexto debemos tener presente las siguientes cuestiones en el proceso de análisis del contenido 
(Domínguez y Coco, 2000):     
 
4.10.5.1  Ventajas y desventajas del análisis de contenido 
 
El análisis de contenido tiene una serie de ventajas y de desventajas que habrá que tener en cuenta a la 
hora de utilizar esta técnica, a saber: - Ventajas: (1). El análisis de contenido no influye en los 
comportamientos y comunicaciones que se quieren analizar. En la encuesta, la entrevista en profundidad, 
el grupo de discusión o el experimento la participación del investigador, entrevistador o moderador influye 
en los encuestados y/o entrevistados, lo que da lugar a datos erróneos en muchos casos (Krippendorff, 
1997). En el análisis de contenido tanto el productor como el receptor del mensaje no se percatan de que 
son investigados  (Weber, 1990). (2). El análisis de contenido permite analizar material no estructurado. 
Tiene la capacidad de analizar la información tal cual se han producido sin que exija la manipulación de los 
datos para su análisis por parte del investigador. Como señala Krippendorff (1997), "Aunque la 
investigación mediante encuestas, los experimentos psicológicos y las aplicaciones del ordenador deben su 
éxito a la facilidad para analizar datos preestructurados, puede que el investigador no disponga de esa 
opción. Tal vez le interese el material después de que éste haya sido generado por una fuente que emplea 
un lenguaje, una lógica y unas categorías que no son necesarias para el análisis ni compatibles con sus 
exigencias". Es más, en muchos casos el investigador no sabe cuales son las categorías e indicadores 
válidos para realizar la investigación por lo que el análisis de contenido puede ser una técnica de gran 
valía. (3). En tercer lugar, no podemos olvidar que imponer demasiadas limitaciones a las respuestas de 
las personas que queremos investigar, tal y como se hace en las encuestas, puede restar validez a los 
datos obtenidos. Los cuestionarios cerrados son muchas veces una limitación para analizar la realidad 
política en toda su riqueza y complejidad. Como el análisis de contenido se basa en el análisis directo de 
los textos o comunicaciones, nos permite analizar la realidad humana de una forma mejor. (4).Las 
respuestas que se obtienen a través de la encuesta se analizan sin tener en cuenta el significado simbólico 
y profundo que éstas pueden tener. Con el mero análisis de los porcentajes es difícil analizar muchos de 
los significados profundos que hay detrás de las respuestas obtenidas. El análisis de contenido, al 
contrario, en la medida que tiene en cuenta el contexto en el que se ha creado la comunicación que se 
está analizando, es capaz de analizar los significados simbólicos de las comunicaciones (Krippendorff, 
1997). (5). El análisis de contenido ofrece la posibilidad de incorporar e investigar las preguntas e 
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hipótesis que puedan aparecer a medida que avanza la investigación. En el análisis de contenido podemos 
volver una y otra vez al texto para analizar nuevas preguntas e hipótesis que pueden aparecer a medida 
que se va obteniendo más información. El hecho de que tengamos la información a analizar en un texto y 
no dependamos de personas para obtener las respuestas nos permite ir a la información tantas veces 
como queramos. (6). El análisis de contenido nos permite analizar el pasado. Se puede aplicar a 
materiales que han sido producidos con anterioridad (diarios, libros...) con lo que obtenemos información 
sobre actitudes, creencias, posiciones valorativas, etc., relativas a tiempos pasados y que no resultan 
accesibles a través de otras técnicas de análisis (Mayntz; Holm y Hübner, 1980). 
-  Desventajas: (1). Muchas veces no es posible obtener información oral o escrita que nos posibilite 
realizar un análisis de contenido, o puede que la información que se tenga sea muy incompleta. (2). 
Muchas veces el fenómeno no puede ser analizado a través del análisis de contenido ya que exige técnicas 
más complejas (análisis de la cohesión de un grupo, por ejemplo). (3). Cuando se tienen grandes 
cantidades de material comunicativo para analizar, el análisis de contenido puede ser largo y costoso. 
 
4.10.5.2  Elementos del análisis de contenido 
 
Cada investigador debe analizar qué pasos son los más adecuados en cada caso (Weber, 1990). Los 
elementos que pueden aparecer cuando se realiza un análisis de contenido son los siguientes:  
- Los datos: Según López (1988): "El proceso científico que llamamos análisis de contenido requiere 
siempre, en primer lugar, unos datos. Un dato es una unidad de información grabada en un medio 
resistente y duradero (papel, cinta magnetofónica, disco fonográfico, cinta cinematográfica, etc.) que se 
distingue de otros datos, que es analizable por medio de técnicas explícitas, y que es significativo para un 
problema determinado" (López, 1988).  En nuestra investigación, una vez que se especificaron los 
objetivos que se querían conseguir con el análisis de contenido (Wimmer y Dominick, 1996), se comenzó 
por especificar el material comunicativo que se iba a utilizar, señalando y definiendo los datos de la 
investigación, es decir, la grabación del grupo de discusión que se realizó en Zaragoza en el mes de    
febrero de 2009.   
- El muestreo: Se pueden utilizar diferentes métodos para obtener la muestra siempre y cuanto se 
tengan en cuenta los objetivos de la investigación. En este caso para el análisis de contenido se utilizó el 
muestreo no probabilístico de conveniencia o comodidad, es decir, el que se realiza sin saber la 
probabilidad que cada uno de los elementos de la población tienen de salir elegido en la muestra. En base 
a los objetivos de la investigación los Jefes de Sector de la División de Oficinas de la Sociedad Estatal 
Correos S.A. a entrevistar fueron seleccionados en base a la conveniencia y propósito de la investigación, 
ya que la información que se quería obtener y analizar era muy difícil de localizar. 
 
 
4.10.5.3  Las unidades de análisis 
 
Las unidades de análisis son los elementos comunicativos en los que se va a basar el análisis de 
contenido. Podemos distinguir tres tipos de unidades de análisis: -  Unidades de muestreo: Son las 
partes que el investigador puede diferenciar en los datos que son objeto de estudio. En esta investigación 
los datos que van a ser analizados en el análisis de contenido son las grabaciones del Grupo de Discusión, 
y las unidades de muestreo son las diferentes opiniones de cada uno de los Jefes de Sector que integran 
el citado grupo. En este sentido, hay que reseñar que las unidades de muestreo y los datos coinciden 
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porque al analizar las opiniones de cada jefe de Sector las unidades de análisis son sus propias 
declaraciones que son también los datos de la investigación.  - Unidades de registro: Son aquellas 
partes de la unidad de muestreo que el investigador distingue porque aparece información relevante para 
la investigación. Uno de los aspectos más importantes del análisis de contenido es la codificación y 
posterior análisis de las unidades de registro. En este sentido de las cinco unidades de registro que 
distingue Berelson (1967), en la investigación se han utilizado tres de ellas, a saber: - Palabras: El 
análisis de las características de la grabación de datos se ha cuantificado y/o clasificado por aquellas 
palabras o conceptos que están relacionadas con la investigación y que se han especificado de antemano. 
- Frases: Hemos utilizado la clasificación y análisis de frases enteras. - Temas: Se han cuantificado y 
clasificado los temas que aparecen en los elementos comunicativos objeto de estudio. - Las unidades de 
contexto: Es la parte de la unidad de muestreo que hay que analizar para cuantificar y clasificar 
correctamente en las distintas categorías las unidades de registro (palabras, frases, temas…) 
seleccionadas para la investigación. La unidad de contexto nos permite saber el verdadero significado de 
cada una de las unidades de registro. En esta investigación las unidades de contexto utilizadas han sido 
partes diferenciadas de la comunicación, teniendo en cuenta, lógicamente,  las características y objetivos 
de la investigación. - Las categorías de registro y el registro: El registro consiste en codificar las 
unidades de registro seleccionadas (frases, palabras, temas…) en base a las categorías de registro que se 
han preparado con anterioridad. Este registro nos ha permitido analizar las características de la 
comunicación que ha sido objeto de estudio ya que en cada categoría se han registrado todas las 
unidades de registro que tenían características similares.  En cualquier caso se formuló el esquema de 
categorías teniendo en cuenta las dimensiones más importantes del tema objeto de estudio (Mayntz, Holm 
y Hübner, 1980). - Las inferencias: Son la formulación de conclusiones que se basa en el análisis de 
contenido realizado pero que puede que hagan referencia a aspectos que están fuera de los textos 
analizados. A este respecto hay que tener presente que el investigador tenía una buena base teórica que 
le permitió contextualizar y comprender el material analizado, utilizando para ello una construcción teórica 
de las relaciones entre datos y su contexto. En resumen la construcción teórica que utilizó el investigador 
le proporcionó las reglas de inferencia que le permitieron establecer el puente entre los datos que 
analizaba y el objetivo que perseguía (López, 1988). En general, se utilizaron inferencias en relación con el 
origen, las razones que dieron lugar a los mensajes y las características y especificidades de las 
comunicaciones.   
4.10.5.4 Análisis de datos y presentación de resultados 
Una vez realizada la recogida de datos y extraída la información de las fuentes primarias se analizaron y 
presentaron los resultados.  A este respecto las entrevistas en profundidad se realizaron después del 
grupo de discusión, con una distancia temporal adecuada entre ambas técnicas para poder trabajar la 
información inmediatamente después de haberla obtenido.    
Las sesiones de las entrevistas en profundidad y el grupo de discusión se registraron con una grabadora 
digital con el propósito de poder editar el sonido con el software “digital voice editor 2 de Sony”, lo cual 
facilitó en gran medida la tarea de transcripción. A partir del texto elaborado, el proceso de análisis se 
desglosó en dos etapas claramente diferenciadas, a saber: -En la primera etapa se clasificó la 
información en función de los ítems conceptuales fijados en el guión de la entrevista con el fin de poder 
realizar un análisis de contenido concreto por entrevista y grupo de discusión.  En este sentido el enfoque 
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de análisis de contenidos que adoptamos en este trabajo es el primero de los tres enfoques que Berelson 
(1967) señala respecto al análisis de materiales simbólicos, en el que el investigador se interesa  
principalmente por las características del propio contenido y en concreto se usa para comparar materiales 
provenientes de distintas fuentes.  - En la segunda etapa, una vez realizado el análisis de contenido de 
las entrevistas y del grupo de discusión, se codificó el contenido en función de las categorías y 
subcategorías de análisis establecidas a priori en la propuesta metodológica. Tanto para Visauta (1989) 
como para Diaz de Rada (1999), la codificación no es más que la operación concreta por la que se asigna 
a cada unidad un indicativo o código, propio de la categoría en la que consideramos incluída. Para el 
desarrollo de esta segunda etapa de análisis de datos se utilizó el software Maxqda 2, un programa 
informático de análisis de texto basado en datos cualitativos, y la codificación realizada permitió redactar y 
presentar los resultados finales de la investigación. En cualquier caso, en ningún momento el citado 
programa informático sustituyó a la capacidad deductiva del investigador.     
 
  4.10.5.5  La fiabilidad y validez del análisis de contenido 
 
Las conclusiones obtenidas de una investigación deben ser válidas,  y los datos, las personas que van a 
participar en la investigación y los procedimientos que se van a utilizar en el análisis tienen que ser fiables. 
La fiabilidad es una condición necesaria - aunque no suficiente- de la validez. En este contexto, se dice 
que un análisis de contenido es fiable cuando el investigador llega a las mismas conclusiones después de 
realizar la misma investigación una y otra vez, y/o cuando los análisis realizados por distintos 
investigadores llevan a las mismas conclusiones. En el caso del grupo de discusión la fiabilidad se obtendrá 
con la utilización del mismo guión con las diferentes personas que se quiere entrevistar. Una medida fiable 
debe dar lugar a resultados consistentes y estables (González, 1997).  “Evidentemente, unas categorías 
definidas clara y precisamente y unas reglas de subordinación inequívocas aumentan la fiabilidad al hacer 
menos probables interpretaciones arbitrarias de los significados. Otra premisa de la fiabilidad de los 
resultados es la exacta observancia de las reglas de procedimiento en la codificación” (Mayntz, Holm y 
Hübner, 1980).  Por otra parte a través de los análisis de contenido realizados a través del ordenador se 
asegura también que el azar o los errores de cuantificación no haya tenido incidencia (Weber, 1990).  
 
Junto con la fiabilidad es imprescindible saber la validez del análisis de contenido realizado. Un análisis de 
contenido es valido cuando mide lo que debe medir. Según Weber (1990) existen dos pruebas 
fundamentales de validez en el análisis de contenido, a saber: - Validez pragmática: La validez de una 
investigación se puede conocer comparando los resultados obtenidos con los resultados obtenidos en 
otras investigaciones sobre el tema. El problema es que en la presente investigación no se han encontrado 
otras investigaciones que permitan la comparación. - Validez de contenido: La validez de contenido 
consiste en demostrar que las unidades de registro utilizadas son una buena muestra de todas las posibles 
unidades de registro que se pueden utilizar para la investigación. Es de reseñar que la validez de 
contenido se consigue, en la mayoría de los casos, utilizando las frecuencias; esto es, seleccionando 
aquellas unidades de registro que más veces aparecen en los textos a analizar. 
La validez del grupo de discusión esta unida al control de la entrevista. La información se obtiene del 
entrevistado por lo que, si bien confiamos en la buena voluntad y el deseo de responder sinceramente de 
éste, es necesario ir controlando la información que se va obteniendo (Visauta, 1989).  Algunos factores 
que es necesario controlar son los siguientes: Datos y explicaciones descriptivas; Inconsistencias y 
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ambigüedades; Idealizaciones y fugas; Falta de interés y cansancio; El sentido común, etc. (Ruiz y Ispizua, 
1989). 
4.10.6 La redacción del informe final 
 
 
Una vez que hemos analizado e interpretado la información obtenida en la discusión, se redactó el informe 
con las conclusiones más relevantes (Pérez, 1998).  En nuestro caso se recogen en el Capítulo  VII –
“Resultados del estudio del caso” que es donde se utilizó esta metodología79.    
 
 
4.11 La revisión documental 
 
 
Es importante que el investigador antes de observar los procesos de trabajo e iniciar las entrevistas a 
profundidad, conozca las características, el entorno y la historia de la organización, ya que esto le 
permitirá establecer un buen rapport y una mejor comprensión del fenómeno a investigar (Taylor y 
Bogdan, 1992; Merriam, 1998). Por tal motivo, se recogió en la División de Oficinas el material documental 
necesario para la integración del caso, después de realizar distintas observaciones directas de las 
instalaciones a lo largo de los años en los que se realizó el estudio del citado caso (2004 al 2008). Se 
recogieron para su análisis distintos tipos de documentos internos (la evidencia documental analizada se 
ha recogido en el Apéndice nº 4 del Libro II de la tesis).  
 
Hay que destacar que durante la recogida de los mismos se tuvo especial cuidado en obtener evidencias 
de diferentes fuentes, referentes a un conjunto similar de hechos (Ritchie y Lewis, 2003). Este proceso, 
fue un coadyuvante esencial para reducir el sesgo retrospectivo que generalmente aparece en las 
entrevistas y en los grupos de discusión, ya que al remontarse varios años hacia atrás, para reconstruir los 
hechos del proyecto de gestión del conocimiento a través de los equipos de alto rendimiento en la División 
de Oficinas de la Sociedad Estatal Correos, a los empleados le podía fallar la memoria o podrían cometer 
errores (Gilbert, 2005). 
 
Por otra parte la recogida de datos me permitió tener acceso a datos cuantitativos estadísticos de la 
División  y de la Sociedad Estatal Correos (tanto del pasado, del presente e incluso del futuro a través de 
las presentaciones de ponencias corporativas analizadas en los archivos documentales facilitados), lo que 
me fue muy útil para fijar el caso a través de la combinación con los datos cualitativos de los otros 
métodos utilizados (Yin, 1994; Ritchie y Lewis, 2003).  
 
Esta triangulación, además de funcionar como una fuente de comprensión inicial, también sirvió como 
fuente de confirmación y validación de los datos después de terminar el proceso de recolección de datos 
en el momento de redactar el caso (Suárez-Barraza, 2.007) 
                                                 
79
 (1) Ficha técnica del grupo de discusión realizado. Esta ficha técnica contiene las características más importantes 
de las personas que han participado en la discusión; el lugar, la fecha y la hora de reunión del grupo  además de 
cualquier hecho, comentario, etc. que pueda parecernos de interés para comprender y contextualizar la discusión.  
(2) En el Anexo nº 3 se recoge el guión utilizado. –  
(3) En el Apéndice nº  se recoge la transcripción del grupo de discusión. 
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Finalmente, se estableció un acuerdo de confidencialidad con todas las personas que intervinieron y/o 
colaboraron con el investigador en este trabajo en representación de la División de Oficinas y de la 
Sociedad Estatal Correos.  Por otra parte hay que hacer constar que la División de Oficinas fue eliminada 
de la estructura corporativa de Correos en el año 2.009, junto a la División de Correo. En su lugar se creó 
la Dirección de Operaciones que asumió todos los cometidos de las dos Divisiones eliminadas. A partir del 
citado año 2009 se desmembró la estructura organizativa que tenía la División de Oficinas y apareció una 
nueva estructura organizativa en la Dirección de Operaciones que es la que actualmente está vigente (año 
2013). 
 
 
 
4.12 Conclusiones 
 
 
Para Martinez Carazo (2006) “la metodología cualitativa ha tenido un papel destacado en el nacimiento y 
desarrollo de las disciplinas que abordan el estudio de las organizaciones, y se ha convertido en la base 
del desarrollo germinal de las teorías que configuran el campo de la empresa. Además, el método de 
estudio de caso ha sido aplicado a la resolución de problemas empresariales, por tanto, este debate ha 
sido superado y los nuevos estudios de caso no presentan problemas en cuanto a la validez y fiabilidad de 
sus resultados. 
 
 
Eisenhardt (1989) concibe un estudio de caso contemporáneo como “una estrategia de investigación 
dirigida a comprender las dinámicas presentes en contextos singulares”, la cual podría tratarse del estudio 
de un único caso o de varios casos, combinando distintos métodos para la recogida de evidencia 
cualitativa y/o cuantitativa con el fin de describir, verificar o generar teoría. 
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1. Introducción general a los resultados de la investigación 
 
 
Antes de exponer los resultados obtenidos en la tres fases metodológicas llevadas a cabo en esta 
investigación, es necesario recordar en este momento, y aunque sea de forma breve, cuales eran las 
preguntas, los objetivos y las hipótesis planteados en la misma, para poder analizar con mayor rigor y 
exactitud los datos extraídos, tanto del  estudio Delphi, como de las entrevistas en profundidad y del 
estudio del caso.   
 
-  En cuanto a las preguntas se plantearon las siguientes: 
 
1ª)  ¿Los equipos de alto rendimiento pueden ser un instrumento para la participación de las personas y 
otros grupos de interés, así como para creación de conocimiento en las organizaciones del sector público 
español? 
 
2ª) ¿Cuál es el impacto de los equipos de alto rendimiento en los grupos de interés afectos a las 
organizaciones del sector público español?  
-  Por lo que respecta a los objetivos generales, se plantearon los siguientes:  
1º) Conocer la situación actual y evolución en las organizaciones del sector público español, de factores 
determinantes en la gestión del conocimiento a través de los Equipos de Alto Rendimiento. 
2º)  Conocer cómo se genera conocimiento en las organizaciones del sector público español con la 
implicación de sus grupos de interés a través de su participación en los Equipos de Alto Rendimiento. 
-  A partir de los objetivos generales se plantearon los siguientes objetivos específicos: 
1º) Determinar las características, alcances y resultados de los Equipos de Alto Rendimiento para la 
gestión del conocimiento en las organizaciones del sector público español. 
2º) Determinar la compartición y creación de conocimiento en los Equipos de Alto Rendimiento a través de 
los grupos de interés implicados y el impacto en los mismos. 
-  En base a las preguntas de la investigación, se plantearon las siguientes hipótesis (Modelo conceptual 
Figura 34): 
 
HIPÓTESIS 1: Los Equipos de Alto Rendimiento contribuyen al proceso de compartición de 
conocimiento en las organizaciones del sector público español.  
 
HIPÓTESIS 2: Los Equipos de Alto Rendimiento contribuyen al proceso de creación de 
conocimiento en las organizaciones del sector público español.  
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HIPÓTESIS 3: La implantación de los Equipos de Alto Rendimiento contribuye a la mejora de 
la satisfacción de los clientes y usuarios de las organizaciones del sector público español.  
 
HIPÓTESIS 4: La implantación de los Equipos de Alto Rendimiento contribuye a la mejora de 
la satisfacción de los empleados de las organizaciones del sector público español.  
 
HIPÓTESIS 5: La implantación de los Equipos de Alto Rendimiento contribuye a la mejora de 
los resultados en la sociedad de las organizaciones del sector público español.  
 
HIPÓTESIS 6: La implantación de los Equipos de Alto Rendimiento contribuye a la mejora de 
la cuenta de resultados de las organizaciones del sector público español.  
 
 
2.  La triangulación como estrategia de investigación 
A modo de resumen de lo ya recogido en la parte teórica sobre la metodología de la investigación, 
conviene explicar, aunque solo sea de forma breve, algunas de las razones por las que se ha utilizado la 
triangulación intermétodos secuencial como estrategia de investigación.    
La triangulación, como estrategia de investigación en ciencias sociales, es algo más que un proceso de 
validación convergente. Supone un continuum que recoge una visión holística del objeto de estudio. No 
está orientada meramente a la validación, sino que persigue un ensanchamiento de los límites de la 
comprensión de la realidad estudiada. Genera en consecuencia una "dialéctica de aprendizaje" (Olsen, 
2004). 
Paul (1996) ha apuntado en este sentido que la divergencia de los resultados derivados de la utilización de 
múltiples métodos ofrece oportunidades únicas para entender la realidad organizativa. El investigador 
tiene que situarse en un nivel de análisis más profundo pudiendo descubrir dinámicas no percibidas hasta 
entonces. De este modo, puede proponer interpretaciones más complejas del fenómeno organizativo.  
La modalidad de validación empleada en esta investigación ha sido la triangulación de métodos que se 
considera el "arquetipo de triangulación" y su fundamento radica en la idea de que los métodos son 
instrumentos para investigar un problema y facilitar su entendimiento. Por tanto las técnicas cuantitativas 
y cualitativas que se han utilizado en la investigación son en consecuencia complementarias (Jick, 1979), y 
la habilidad de combinarlas ha permitido aprovechar los puntos fuertes de cada una de ellas y cruzar 
datos.  En síntesis y de acuerdo con Paul (1996), la triangulación entre métodos ofrece la oportunidad de 
mejorar el diagnóstico organizativo sintetizando los resultados derivados de la utilización de múltiples 
métodos científicos en una interpretación válida y coherente. 
En concreto se ha utilizado en la investigación la triangulación intermétodos secuencial, con la intención de 
medir el grado de validez externa de los datos, y comprobar por lo tanto que los resultados no eran 
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consecuencia de la utilización de un método particular. De ahí que hayamos estudiado el fenómeno 
mediante el empleo de métodos cuantitativos y cualitativos en tres fases claramente diferenciadas, y en 
periodos secuenciales distintos.  
De acuerdo con Morse y Chung (2003) la utilización de múltiples métodos permite desarrollar un programa 
de investigación sistemático. Cada uno de los métodos debe generar un estudio completo en sí mismo. A 
su vez, debe indicar la naturaleza y dirección del siguiente. Los resultados obtenidos serán validados y 
extendidos en cada aplicación alumbrando un entendimiento global del objeto de estudio.  
Por otra parte en la triangulación intermétodos secuencial los resultados de un método son esenciales 
para poner en marcha el siguiente. De esta forma, se introduce cierto orden en las cuestiones que están 
siendo analizadas (Olsen, 2004).  
 
 
3.  Estructura metodológica  
 
 
En el esquema gráfico de la Figura nº 35 se recoge la estructura metodológica en tres fases que se ha 
seguido en la investigación.  
 
 
 
Figura 35: Estructura metodológica de la investigación 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Fuente: Elaboración propia 
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1.  Introducción   
 
En el Estudio Delphi80 se han investigado y analizado a los Equipos de Alto Rendimiento –EAR- en el 
proceso de gestión del conocimiento (compartición y creación) de las organizaciones del sector público; asi 
como su posible impacto tanto en la satisfacción de los grupos de interés afectos (clientes/usuarios; 
empleados; sociedad en general, etc.), como en la mejora de los resultados clave de los organismos 
públicos españoles.  
 
Los resultados que se han obtenido en el Estudio Delphi, se presentan en seis apartados, que comparten 
la misma estructura y el mismo tratamiento en la exposición de la información que contienen. Los 
capítulos se estructuran en torno a los siguientes temas específicos: 
 
1.  Proceso de compartición de conocimiento. 
2.  Proceso de creación de conocimiento. 
3.  Satisfacción de los clientes/usuarios de los organismos públicos. 
4.  Satisfacción de los empleados de los organismos públicos.  
5.  Satisfacción del conjunto de la sociedad en general. 
            6.  Mejora de los “resultados clave” de los  organismos públicos.    
 
Los resultados del Delphi y su legítima diversidad interpretativa permiten señalizar tendencias y 
dimensiones críticas, a lo que contribuyen tanto los acuerdos alcanzados como las discrepancias 
significativas observadas. Sin embargo no permiten extraer conclusiones prescriptivas, ni los consensos 
obtenidos de las respuestas de los panelistas constituyen un argumento definitivo a favor de ninguna 
alternativa. La metodología de esta técnica no lo permite, ni la naturaleza de la información obtenida lo 
soporta. Por tanto, las siguientes consideraciones se plantean como sugerencias para estimular un uso 
imaginativo de la información recopilada (Dalkey, 1969; Lindstone y Turoff, 1975). 
 
En el conjunto de las respuestas a las cuestiones planteadas, se advierte una actitud de escaso 
compromiso con posiciones extremas (a favor o en contra) en lo que se refiere a los pronósticos 
expresados sobre la verosimilitud de ocurrencia real de aquello para lo que, paradójicamente, también de 
manera mayoritaria se expresa inequívoca aspiración, preferencia o deseo. En síntesis, se desconfía que 
ocurra aquello que se desea con vehemencia, como si un temor a pecar de ingenuidad obligara a 
discriminar entre lo aceptablemente deseable y lo razonablemente esperable. 
Así, a una preferencia absoluta por el desarrollo de la gestión del conocimiento (compartición y creación) a 
través de los Equipos de alto rendimiento en los organismos públicos, así como el impacto positivo en los 
grupos de interés afectos (clientes, personas, sociedad, etc.) y en los resultados clave de estas 
organizaciones, se une la elevada desconfianza expresada sobre la probabilidad de que eso vaya a 
producirse a lo largo de los próximos diez años. 
 
Sin embargo extraer conclusiones precipitadas de este aparente pesimismo transversal a lo largo del 
estudio podría ser inadecuado. Puede que a la vista de estos resultados presentados algunos apunten 
                                                 
80
 El Estudio Delphi completo se recoge en el Apéndice nº 1 del LIBRO II de la tesis. 
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hacia una cierta degradación de la confianza en la receptividad de los organismos públicos hacia sus 
prioridades como expresión de desconfianza en las instituciones. 
 
Asumiendo que el riesgo asociado a solicitar a los panelistas una doble dimensión en sus pronósticos 
(deseo y predicción pragmática) es el de aumentar la exigencia del lector en el análisis y la interpretación 
de los resultados, estimamos que vale la pena asumirlo (Sahakian, 1997; Landeta, 1999) 
 
Así pues y en base al análisis de los datos obtenidos del estudio Delphi podemos afirmar con rotundidad 
que se ha contestado específicamente a las preguntas previamente formuladas al inicio de la 
investigación, es decir que los Equipos de Alto Rendimiento son un instrumento para la 
participación de las personas y otros grupos de interés, asi como para creación de 
conocimiento en las organizaciones públicas, pues así lo ha manifestado la mayoría de los expertos 
consultados, si bien, consideran en su pronóstico que será difícil de poder alcanzar. Por otra parte para los 
expertos consultados los EAR pueden tener un impacto positivo tanto en los grupos de interés 
afectos a las organizaciones públicas, como en sus resultados clave, siempre y cuando se 
proporcionen los recursos oportunos y se involucren directamente tanto sus empleados como los líderes 
que los gestionan.   
 
Por otra parte los resultados del estudio Delphi nos han permitido alcanzar los objetivos generales y 
específicos que se habían propuesto al inicio del mismo, ya que hemos podido obtener información 
relevante y precisa sobre los factores determinantes para la gestión del conocimiento a través de los EAR 
en su situación actual y ulterior evolución de las organizaciones públicas.  En este sentido hay que precisar 
que para los expertos consultados no existe una estrategia clara para el despliegue de los EAR en las 
organizaciones públicas, salvo en casos muy aislados y no representativos; las razones que esgrimen para 
que esto sea asi, son entre otras las siguientes: la existencia de unas políticas y estrategias inadecuadas; 
la carencia de un fuerte liderazgo por parte de los dirigentes públicos; el no contar con un proceso 
estratégico clave de la gestión del conocimiento; la escasa participación de los empleados en el sistema de 
trabajo en equipo, y la carencia de los recursos materiales necesarios para poder desarrollar un proyecto 
de estas características (EAR), etc.   
 
En cambio a pesar de un deseo ferviente de los expertos de la generación de conocimiento en las 
organizaciones públicas con la implicación de su grupos de interés (stakeholders) en los EAR, lo cierto es 
que son muy pesimistas de que eso esté ocurriendo actualmente o que pueda ocurrir en los próximos diez 
años.   
Por otra parte se ha podido recoger información muy relevante sobre las características y resultados de los 
EAR para la gestión del conocimiento en las organizaciones públicas: en concreto se ha conocido la 
opinión de los expertos sobre los resultados que pueden lograr tanto en clientes, como en empleados, 
como en la sociedad en general, sin olvidar tampoco el impacto en los resultado clave del negocio de 
aquellos organismos públicos que buscan beneficios económicos.    
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Como resumen se puede afirmar que los experto manifiestan un deseo ferviente de que los EAR pueden 
servir de instrumento para gestionar el conocimiento mejorando por ende los resultados de la organización 
pública, pero son muy pesimistas de que eso se logre en los próximos diez años.    
El panel de los 111 expertos, (desglosado en los 10 grupos de estudio), coincide en que los Equipos de Alt 
oRendimiento –EAR - son un instrumento adecuado para poder compartir y crear conocimiento (proceso 
clave de gestión del conocimiento) con los grupos de interés implicados en los mismos. Es más, los 
expertos manifiestan un deseo ferviente de que eso sea así, pero sin embargo son muy pesimistas de que 
eso se logre en los próximos diez años.    
 
-  Opiniones por grupos de expertos participantes en el Estudio Delphi 
 
El panel del Estudio Delphi estaba integrado por diez grupos de expertos cuya tipología y porcentajes de 
participación se recogen a continuación:  
 
 
Grupo Clase Experto 
Nº de 
expertos 
Grupo 1
12,6%
Grupo 2
13,5%
Grupo 3
4,5%
Grupo 4
23,4%
Grupo 5
9,0%
Grupo 6
5,4%
Grupo 7
9,0%
Grupo 8
3,6%
Grupo 9
10,8%
Grupo 10
8,1%
 
1 
Catedráticos 
Org. Empresas 
14 
2 
Profesores 
investigadores 
15 
3 
Profesores  
Psico. Social 
5 
4 
Profesores 
Org. Empresas 
26 
5 
Consultores 
privados 
10 
6 
Evaluadores 
Excelencia 
6 
7 
Evaluadotes 
MAP/AEVAL 
10 
8 Miembros AEC 4 
9 
Directivos 
Org. Públicos 
12 
10 
Directivos 
Org._Innovadoras 
9 
GRUPOS:  1º Catedráticos de Organización  de Empresas; 2º Profesores e investigadores; 3º Profesores de Psicología Social; 4º 
Profesores de Organización de Empresas: 5º Consultores privados; 6º Evaluadores acreditados del Club Excelencia en Gestión 
(Modelo EFQM de Excelencia); 7º  Evaluadores oficiales del MAP/AEVAL; 8º  Miembros de Comités de la Asociación Española de la 
Calidad –AEC-; 9º  Directivos de Organismos Públicos; y 10º Directivos Organizaciones públicas Innovadoras 
 
 
Las dimensiones y variables objeto de estudio en la investigación son las que se recogen a continuación, y 
cuyo análisis detallado se encuentra en el estudio Delphi que se ha recogido completo en el Libro II de la 
tesis.  
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2.  Dimensiones y Variables objeto d eestudio    
 
El proyecto de investigación se centro en “Los equipos de alto rendimiento como instrumento de la 
gestión del conocimiento en los organismos públicos españoles”. 
 
A continuación se enumeran y definen las variables que conforman cada una de las dimensiones objeto de 
estudio en la investigación.  En primer lugar, se recogen las variables a través de las cuales se evalúa el 
proceso de compartición y creación de conocimiento; en segundo lugar se desarrollan las variables que 
definen a los equipos de alto rendimiento; en tercer lugar se detallan las variables que miden el impacto 
en los stakeholders y en el rendimiento de la organización; y por último, se establecen las variables que 
valoran el diagnóstico de la gestión del conocimiento que desarrollan los equipos.  
 
 
DIMENSIÓN PROCESO DE COMPARTICIÓN Y CREACIÓN DE CONOCIMIENTO 
 
 
Según el Modelo Europeo de Excelencia representa un instrumento que permite la gestión del 
conocimiento. El proceso de gestión del conocimiento se conforma a través de las siguientes etapas: 
identificación y medición, generación, captura y almacenaje, acceso y transferencia y aplicación e 
integración del conocimiento. En esta investigación nos hemos centrado exclusivamente en la creación 
(identificación y medición, generación) y compartición (captura y almacenaje) de conocimiento, y se han 
estudiado aquellas variables que inciden especialmente en ese proceso de gestión del conocimiento 
(Benavides y Quintana, 2005; Tari y García Fernández, 2009) 
 
1.  Variables del proceso de gestión del conocimiento 
 
-  Variables compartición de conocimiento  
 
Las variables utilizadas se describen a continuación: 
 
- Liderazgo   
 
El liderazgo aboga por el incremento de la autodirección de los empleados a través de una mayor asunción 
de responsabilidades, y por el estímulo de un entorno que favorezca la creatividad e innovación con la 
ayuda de elementos de diseño organizativo como el trabajo en equipo y el sistema de gestión de 
procesos. Para la consecución de estos objetivos es necesario que el líder desarrolle una visión, misión, 
conjunto de valores, etcétera, orientados en esta dirección, además de ejercer las funciones de 
motivación, apoyo y reconocimiento al personal (Benavides y Quintana, 2005; Tari y García Fernández, 
2009). En este sentido el primer Criterio del Modelo EFQM de Excelencia se corresponde con los sistemas 
organizativos relativos al liderazgo, gestión de recursos humanos y organización que se identifican en el 
proceso de gestión del conocimiento. En este contexto los líderes de los organismos públicos deben 
fomentar el empowerment, la creatividad, innovación y el aprendizaje. Utilizar los resultados 
y conocimiento fruto de las actividades de aprendizaje. Estimular la colaboración.  Utilizar la 
creatividad, innovación y aprendizaje para la mejora continua del os procesos. Escuchar 
activamente. Incentivar la participación de los empleados en actividades de mejora. Apoyar y 
reconocer el esfuerzo individual y de equipo. 
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- Política y estrategia 
 
Política y estrategia representa la filosofía que debe regir todas las actividades de gestión del 
conocimiento, y constituye el punto de arranque que permite identificar las necesidades de conocimiento 
para alcanzar los objetivos a largo plazo (Benavides y Quintana, 2005; Tari y García Fernández, 2009).   
En este mismo para el Modelo EFQM de Excelencia la información procedente de la medición del 
rendimiento, investigación, aprendizaje y creatividad son el fundamento de la política y estrategia así 
como del desarrollo, revisión y actualización de las mismas. En este contexto los organismos públicos 
deben “realizar análisis de entorno y anticipar las necesidades de los grupos de interés 
(clientes, empleados, socios, etcétera). Analizar la información procedente de las actividades 
de aprendizaje para sustentar la política y estrategia (desarrollo, revisión y actualización). 
 
 
-  Variables creación de conocimiento  
 
Las variables utilizadas se describen a continuación:  
 
-  Personas  
 
El criterio personas del Modelo EFQM de Excelencia refleja el sistema organizativo referido a la gestión de 
los recursos humanos. Es uno de los que más claramente apuesta por la capitalización del capital 
intelectual. Así, insiste en la idea de la necesidad de buscar nuevas estructuras organizativas más flexibles 
y ágiles que promuevan la innovación, y establece de manera explícita que una de sus funciones debe ser 
la identificación, desarrollo y mantenimiento del conocimiento y capacidades de las personas (Benavides y 
Quintana, 2005; Tari y García Fernández, 2009). En este contexto los organismos públicos deben 
“Utilizar metodologías organizativas innovadoras como estructuras flexibles, matriciales, 
equipos de trabajo. Identificar y gestionar los conocimientos y competencias del personal.  
Implantar planes de formación para que el personal logre las competencias necesarias para 
competir y alcanzar los objetivos estratégicos. Incentivar el aprendizaje individual y 
colectivo. Fomentar la asunción de responsabilidades por parte del personal así como una 
mayor participación e implicación con la ayuda de recompensas y reconocimientos. 
Desarrollar las políticas de comunicación”.  
 
-  Recursos y alianzas   
 
Una cuestión relevante es la gestión del aprendizaje interorganizativo en las alianzas, dado que los 
acuerdos de cooperación constituyen un instrumento esencial para completar el conjunto de recursos que 
necesitan hoy día las organizaciones para competir, pero que les resulta difícil conseguir individualmente 
en un momento determinado (Benavides y Quintana, 2003; Tari y García Fernández, 2009).  
Precisamente el cuarto Criterio “alianzas y recursos” del Modelo Europeo de Excelencia también se hace 
eco de esta realidad, y señala la importancia de establecer alianzas externas con organizaciones que sean 
compatibles, y que permitan compartir el conocimiento de ambas, lo que puede potenciar la filosofía 
innovadora y creativa dentro de cada una de ellas. En este Criterio también se trata la necesidad de 
recoger, estructurar y gestionar la información para permitir un uso adecuado tanto a usuarios internos 
como a externos, lo que hace referencia a las tecnologías de la información y la comunicación. En este 
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contexto los organismos públicos deben “Establecer alianzas para compartir conocimiento. y para 
apoyar una cultura innovadora dentro de la organización. Estructurar y gestionar la 
información y el conocimiento para apoyar la política y la estrategia. Garantizar que el 
conocimiento sea generado, utilizado y capitalizado efectivamente”. 
 
-  Procesos  
 
El quinto Criterio del Modelo Europeo de Excelencia “procesos”  indica que la mejora de los procesos para 
satisfacer a todos los grupos de interés, pasa, entre otras cuestiones, por el estímulo de aquellas 
actuaciones que posibiliten el desarrollo de un entorno creativo e innovador, y la utilización del 
aprendizaje como indicador de rendimiento (Benavides y Quintana, 2005; Tari y García Fernández, 2009). 
En este contexto los organismos públicos deben “Hacer uso de los resultados de los procesos de 
aprendizaje y estimular el talento creativo de los empleados para mejorar los procesos. 
Gestionar la información procedente de los contactos con los clientes y utilizar la creatividad 
para desarrollar nuevos productos y servicios basándose en las expectativas de éstos”. 
 
 
DIMENSIÓN PROCESO DE LOS EQUIPOS DE ALTO RENDIMIENTO –EAR- 
 
 
2. Variables de procesos de los EAR 
 
En los procesos de los Equipos de Alto Rendimiento –EAR- se ha valorado como se realizan algunos de sus 
procesos característicos (Goñi, 1998).  Las variables utilizadas se describen a continuación: 
 
· Objetivo 
Los miembros de los equipos de alto rendimiento comparten un objetivo común. Tienen claro cuál es el 
trabajo del equipo y por qué es importante. Pueden describir lo que el equipo tiene la intención de 
alcanzar. Han desarrollado metas acordadas por todos, que se relacionan claramente con la visión del 
grupo. Cada miembro comprende su papel para realizar la visión. 
 
· Potenciación 
Los miembros tienen confianza en la capacidad del grupo para superar los obstáculos y materializar la 
visión que tienen. Un sentimiento de respeto mutuo les permite compartir responsabilidades, ayudarse 
unos a otros y tomar iniciativas con las que afrontar los retos. Los miembros tienen la oportunidad de 
desarrollarse y aprender nuevas habilidades. Existe una sensación de poder personal además del poder del 
grupo. 
 
· Relación y comunicación 
El equipo está centrado en una comunicación abierta, y los miembros se sienten libres para poder 
expresar su opinión, pensamientos y sentimientos sin ningún temor. Escuchar se considera tan importante 
como hablar. Se valoran las diferencias de opinión y de perspectiva y se comprenden los métodos para 
tratar conflictos. A través de una retroalimentación honesta y que demuestra interés, los miembros son 
conscientes de sus fuerzas y debilidades como miembros del equipo. Existe un ambiente de confianza y 
aceptación, un sentimiento de comunidad. La cohesión del grupo es alta. 
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· Flexibilidad 
Los miembros del grupo son flexibles y realizan diferentes tareas y funciones según se necesitan. 
La responsabilidad del desarrollo del grupo y de liderazgo se comparte. Las fuerzas de cada 
miembro son identificadas y utilizadas, y los esfuerzos individuales son coordinados cuando es 
necesario. El equipo tiene un funcionamiento fluido y abierto tanto a las opiniones como a los 
sentimientos. Se trabaja duro y se disfruta. Los miembros reconocen el deseo de cambio y de 
adaptarse a las condiciones cambiantes. 
 
· Reconocimiento y aprecio 
 
El líder del equipo, así como los demás miembros reconocen de forma frecuente los éxitos 
individuales y colectivos celebrando los acontecimientos y hechos. Los resultados del equipo 
son apreciados por el resto de la organización. Los miembros se sienten altamente apreciados 
dentro del equipo y experimentan una sensación de satisfacción personal en relación con su labor en 
el equipo y su contribución a la consecución de resultados. 
 
 
DIMENSIÓN IMPACTO EN LOS STAKEHOLDERS DE LOS ORGANISMOS PÚBLICOS 
 
Para poder averigar el impacto de los EAR en los grupos de interés afectos a los organismos públicos, en 
primer lugar hay que saber que stakeholders se han utilizado en la investigación, son los siguientes:  los 
organismos públicos, cuyos principales intereses son el logro de los resultados clave/rendimiento a 
través de la eficiencia, la eficacia y la economicidad;  los clientes/usuarios cuyo interés fundamental es 
la calidad del servicio;  los empleados, cuya valoración se ha realizado en términos de satisfacción con su 
trabajo; y la sociedad cuyo interés fundamental reside en la mejora de los servicios públicos.  
 
 
3. Variables de impacto en el rendimiento 
 
Para poder averiar el impacto en el rendimiento de los stakeholders afectos a los organismos públicos, se 
han diferenciado cuatro grupos de variables, tres de ellos para los stakeholders organismos públicos, 
clientes/usuarios y empleados (Goñi, 1998), y el cuarto para el stakeholder sociedad. Son las siguientes: 
 
-  Organismos Públicos  
 
La valoración del rendimiento de las organizaciones públicas se realiza en base en tres indicadores 
específicos (Jackson y Palmer, 1988): EFICIENCIA: Relación entre los bienes y servicios producidos 
y los recursos utilizados para producirlos. Una organización eficiente produce el máximo de output 
para un nivel dado de inputs, o minimiza los inputs necesarios para producir una determinada calidad y 
cantidad de outputs. ECONOMICIDAD: Los términos y las condiciones bajo los cuáles una organización 
adquiere y asigna recursos humanos y materiales. Una organización que actúa según este principio, 
adquiere estos recursos en cantidad y calidad apropiada y al menor coste. La decisión sobre la 
cantidad y calidad de los recursos humanos que se asigna a cada equipo está establecida por instancias 
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superiores y los equipos no tienen capacidad de decisión sobre la misma. EFICACIA: El grado en que las 
tareas han sido conseguidas en relación a los objetivos globales.  
 
-  Clientes/Usuarios 
 
La calidad percibida depende de la sensación del cliente sobre la calidad del servicio. Un servicio percibido 
como bueno por el usuario es el que logra acomodar en mayor medida sus expectativas y atender su 
demanda (Borrell, 1994). La calidad de un servicio es una construcción abstracta, debido a tres 
características distintivas de los servicios: Intangibilidad, heterogeneidad y la inseparabilidad del consumo 
y la producción (Parasuraman, Zeithmal y Berry, 1985). Las dimensiones representativas de la calidad 
percibida son tangibles, fiabilidad, capacidad de respuesta, cortesía, comprensión y 
conocimiento de los clientes. 
 
-  Empleados 
 
El rendimiento de la organización para los trabajadores se valoró en términos de satisfacción respecto a la 
pertenencia al equipo. Se valoraron diversos aspectos relacionados con la satisfacción en el trabajo,  como 
que los miembros se muestren entusiasmados con el trabajo del equipo, el sentimiento de 
orgullo por poder pertenecer al equipo, así como el optimismo respecto al futuro. El 
entusiasmo respecto a los logros individuales y colectivos, y la forma en que los miembros del 
equipo funcionan juntos. 
 
 -  Sociedad 
 
El rendimiento de los organismos públicos para la sociedad se valoró en términos de percepción que tiene 
de la organización.  Las variables representativas de la percepción de la sociedad son tangibles como: 
Imagen general del organismo público (Receptividad; Como generador de empleo; Como miembro 
responsable de la comunidad); Actividades del organismo público como miembro responsable de 
la sociedad (Difusión de información relevante para la comunidad. Política de igualdad de oportunidades. 
Incidencia en la economía local, nacional y mundial. Relaciones con autoridades y órganos relevantes. 
Comportamiento ético); Implicación en las comunidades donde operan los organismos públicos 
(Trabajo voluntario y patrocinios); Actividades encaminadas a reducir y evitar las molestias y 
daños provocados por sus actividades y durante el ciclo de vida de sus productos y servicios; 
Actividades de la organización que contribuyen a la preservación y mantenimiento de los 
recursos (Reducción y eliminación de residuos y embalajes; Reciclaje, etc.) 
 
 
DIMENSIÓN DIAGNÓSTICO ACTUAL Y PROSPECTIVO  
 
Presente y futuro de la gestión del conocimiento y de los EAR en los organismos públicos, ¿es una práctica 
de gestión pasajera? 
 
4. Variables de diagnóstico 
 
-  Presente de la gestión del conocimiento y los EAR en los organismos públicos   
 
-  Futuro de la gestión del conocimiento y los EAR en los organismos públicos 
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3.  Pronóstico de los expertos del Estudio Delphi    
 
A modo de resumen gráfico se detallan a continuación los pronósticos de los diez grupos de expertos que 
participaron en el Estudio Delphi. Hay que tener presente que las respuestas (nueve bolas) representan el 
“grado de acuerdo” que manifiesta cada grupo de expertos en relación a las preguntas formuladas en el 
cuestionario del citado estudio, y en función de las dimensiones y variables objeto de estudio. 
 
DIMENSIÓN COMPARTICIÓN DE CONOCIMIENTO 
 
Pronósticos acerca del proceso de compartición de conocimiento a través de los EAR 
 
       EFECTOS  OPINIÓN GENERAL GRADO DE ACUERDO  
1.1 Efectos de los EAR  en la 
compartición de conocimiento 
entre los grupos de interés 
afectos a los organismos 
públicos.  
Los grupos no creen que se utilicen los 
EAR como instrumento para la 
compartición de conocimiento entre los 
grupos de interés afectos a los 
organismos públicos.   
1  
2  
3  
4  
5  
6  
7  
8  
9  
10  
1.2 Efectos de la estructura, 
composición y características 
de los EAR en la compartición 
de conocimiento en los 
organismos públicos. 
Salvo el grupo 7 los demás grupos no 
creen que la estructura, composición y 
características de los miembros de los 
EAR contribuya  a la compartición de 
conocimiento.  
1  
2  
3  
4  
5  
6  
7  
8  
9  
10  
1.3 Efectos de la formación e 
instrucción para el trabajo en 
los EAR sobre la compartición 
de conocimiento en los 
organismos públicos.  
Salvo los grupos 2, 3 y 8 los demás 
grupos opinan que la formación e 
instrucción para el trabajo en los EAR 
contribuirá a la compartición de 
conocimiento.   
1  
2  
3  
4  
5  
6  
7  
8  
9  
10  
1.4 Efectos de la información a 
los EAR sobre los  planes y 
objetivos de la organización, 
en relación a la compartición 
de conocimiento en los 
organismos públicos. 
Seis de los grupos opinan que la 
información a los EAR sobre planes y 
objetivos de la organización permitirá la 
optimización de la compartición de 
conocimiento. Los grupos 2, 3, 5 y 8 
opinan lo contrario. 
1  
2  
3  
4  
5  
6  
7  
8  
9  
10  
1.5 Efectos de la colaboración 
entre todos los grupos de 
interés en la compartición de 
conocimiento a través de los 
EAR.   
Salvo los grupos 3 y 8 los demás grupos 
no creen que la ayuda y colaboración 
entre todos los grupos de interés, 
contribuya a la compartición de 
conocimiento a través de los EAR. 
1  
2  
3  
4  
5  
6  
7  
8  
9  
10  
1.6 Efectos de los objetivos y 
planes de los EAR en la 
compartición de conocimiento 
en los organismos públicos.  
 
Salvo los grupos 3 y 8 los demás grupos 
opinan que la difusión de los objetivos y 
planes de los EAR contribuirá a la 
compartición de conocimiento en los 
organismos públicos. 
1  
2  
3  
4  
5  
6  
7  
8  
9  
10  
2.1 Efectos de la liberalización 
y/o privatización de servicios 
públicos en la gestión del 
conocimiento a través de la 
creación y despliegue de los 
EAR.  
Todos los grupos opinan que la 
liberalización y/o privatización de los 
servicios públicos contribuirá a la 
creación de los EAR y con ello al 
proceso de gestión del conocimiento en 
los organismos públicos. 
1  
2  
3  
4  
5  
6  
7  
8  
9  
10  
2.2 Efectos del sistema 
organizativo de los organismos 
públicos en la creación y 
compartivción de conocimiento 
a través de los EAR.  
Todos los grupos opinan que el sistema 
organizativo de los organismos públicos 
afectará negativamente en la creación y 
compartición de conocimiento en los 
EAR.  
1  
2  
3  
4  
5  
6  
7  
8  
9  
10  
2.3 Efectos del régimen 
jurídico de los empleados en la 
creación y compartición de 
conocimiento en los EAR.  
Todos los grupos opinan que el  régimen 
jurídico de los empleados afectará 
negativamente en la creación y 
compartición de conocimiento en los 
EAR.  
1  
2  
3  
4  
5  
6  
7  
8  
9  
10  
Los equipos de alto rendimiento como instrumento de la gestión del conocimiento en las organizaciones del sector público  
 
 264 
2.4 Efectos del sistema 
retributivo de los empleados en 
la creación y compartición de 
conocimiento en los EAR.   .  
Salvo el Grupo 3 el resto de grupos 
opinan que el sistema retributivo afectará  
negativamente a la creación y 
compartición de conocimiento en los 
EAR.    
1  
2  
3  
4  
5  
6  
7  
8  
9  
10  
2.5 Efectos de la pérdida de 
directivos y mandos de los 
organismos públicos sobre la 
creación y desarrollo de los 
EAR, y por ende en la  
compartición de conocimiento.  
Salvo los Grupos 1 y 9 los demás grupos 
no creen que la “pérdida” de directivos y 
mandos que pasan al sector privado 
influya en la creación y desarrollo de los 
EAR, y por ende en el proceso 
compartición de conocimiento.   
1  
2  
3  
4  
5  
6  
7  
8  
9  
10  
2.6 Efectos de la política y 
estrategia de los organismos 
públicos en su alineación con 
la gestión del conocimiento y 
por ende en la compartición de 
conocimiento a través de EAR.  
Salvo los grupos 5 y 9 el resto de grupos 
no creen que la política y estrategia se 
alinee con el proceso de gestión del 
conocimiento y por ende con la 
compartición de conocimiento a través 
de los EAR.  
1  
2  
3  
4  
5  
6  
7  
8  
9  
10  
2.7 Efectos de la integración y 
comparticición de conocimiento  
a través de los EAR de los 
grupos de interés externos 
(clientes, proveedores, aliados, 
otras Admons, et.).  
Los grupos de expertos no creen que los 
grupos de interés externos (clientes, 
proveedores, otras Admons Públicas, 
etc.) se integren y compartan su 
conocimiento a través de los EAR. 
1  
2  
3  
4  
5  
6  
7  
8  
9  
10  
 
 
 
DIMENSIÓN CREACIÓN DE CONOCIMIENTO 
 
Pronósticos acerca del proceso de creación de conocimiento a través de los EAR 
 
EFECTOS OPINIÓN GENERAL  GRADO DE ACUERDO 
1.1 Efectos de la estrategia de 
gestión del conocimiento en 
los organismos públicos.   
 
Salvo los grupos 6 y 9 los demás grupos 
no creen que en los organismos públicos 
dén importancia a la estrategia de gestión 
del conocimiento. 
1  
2  
3  
4  
5  
6  
7  
8  
9  
10  
1.2 Efectos de la identificación 
de los factores críticos de 
éxito para la creación de 
conocimiento en los 
organismos públicos.   
Salvo los grupos 1, 2 y 3 los demás 
grupos opinan que en los organismos 
públicos se identificarán los factores 
críticos de éxito para la creación de 
conocimiento.  
1  
2  
3  
4  
5  
6  
7  
8  
9  
10  
1.3 Efectos del funcionamiento 
de los orga. públicos como 
una inteligencia colectiva, 
favoreciendo la sociabilidad y 
el intercambio para la creación 
de conocimiento. 
Los grupos no creen que los organismos 
públicos lleguen a tener un 
funcionamiento como una inteligencia 
colectiva (favorezca la sociabilidad, el 
intercambio y la creatividad para la 
creación de conocimiento).   
1  
2  
3  
4  
5  
6  
7  
8  
9  
10  
1.4 Efectos de la creación de 
conocimiento en los 
organismos públicos para 
anticipar las necesidades y 
expectativas de los grupos de 
interés. 
Salvo el grupo 9, los demás grupos no 
creen que la creación de conocimiento la 
utilicen los organismos públicos para 
anticipar las necesidades y expectativas 
de los grupos de interés. 
1  
2  
3  
4  
5  
6  
7  
8  
9  
10  
1.5  Efectos de la utilización 
de la información de las 
actividades de aprendizaje en 
la creación de conocimiento 
de los organismos públicos.   
Salvo los grupos 9 y 10, los demás 
grupos no creen que la utilización de la 
información de las actividades de 
aprendizaje contribuya a la creación de 
conocimiento.  
1  
2  
3  
4  
5  
6  
7  
8  
9  
10  
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1.6  Efectos de la alineación 
de la estrategia de los 
organismos públicos con la de 
los grupos de interés externos 
en beneficio de la gestión del 
conocimiento.  
Salvo el grupo 9, los demás grupos no 
creen que se produzca una alineación de 
la estrategia de los organismos públicos 
con la de los grupos de interés en 
beneficio de la gestión del conocimiento.  
1  
2  
3  
4  
5  
6  
7  
8  
9  
10  
2.1  Efectos de la alineación 
de los planes de recursos 
humanos con la estrategia de 
gestión del conocimiento de 
los organismso públicos. 
Los grupos no creen que los organismos 
públicos alineen los planes de recursos 
humanos con la política y estrategia de 
gestión del conocimiento. 
1  
2  
3  
4  
5  
6  
7  
8  
9  
10  
2.2  Efectos de la alineación 
de los objetivos individuales y 
de equipo con los objetivos de 
la organización.  
 
Salvo el grupo 9, los demás grupos no 
creen que se favorezca la creación de 
conocimiento mediante la alineación de 
los objetivos individuales y de equipo con 
los objetivos de los organismos públicos.  
1  
2  
3  
4  
5  
6  
7  
8  
9  
10  
2.3 Efectos de la participación 
de los empleados y otros 
grupos de interés en la mejora 
de la gestión del conocimiento 
de los organismos públicos. 
Los grupos no creen que los empleados y 
otros grupos de interés participen en la 
mejora de la gestión del conocimiento a 
través de sus aportaciones a la política y 
estrategia de los organismos públicos.  
1  
2  
3  
4  
5  
6  
7  
8  
9  
10  
2.4  Efectos de la implantación 
de metodologías de gestión 
avanzadas para la creación y 
gestión del conocimiento en 
los organismos públicos.  
Salvo los grupos 3, 6 y 8 los demás 
grupos opinan que la implantación de 
metodologías y herramientas de gestión 
avanzadas contribuirá a la creación y 
gestión del conocimiento.   
1  
2  
3  
4  
5  
6  
7  
8  
9  
10  
2.5 Efectos de identificación, 
clasificación y adecuación del 
conocimiento y competencias 
de los empleados de los 
organismos públicos en la 
creación de conocimiento. 
Salvo los grupos 3, 4 y 8 los demás 
grupos opinan que la identificación, 
clasificación y adecuación del 
conocimiento y las competencias de los 
empleados contribuirá a la creación de 
conocimiento. 
1  
2  
3  
4  
5  
6  
7  
8  
9  
10  
2.6  Efectos de la promoción 
de oportunidades de 
aprendizaje, a nivel individual 
y de equipo para favorecer la 
creación de conocimiento en 
los organismos públicos.  
Salvo los grupos 3 y 8 los demás grupos 
opinan que se promoverán  
oportunidades de aprendizaje, a nivel 
individual, de equipo y de organización 
para favorecer la creación de 
conocimiento.  
1  
2  
3  
4  
5  
6  
7  
8  
9  
10  
2.7 Efectos de la promoción 
de la capacidad de los 
empleados a través del 
sistema de trabajo en equipo, 
favoreciendo la creación y 
gestión del conocimiento.  
Salvo los grupos 3 y 8 los demás grupos 
opinan que se promocionará la capacidad 
de los empleados a través del sistema de 
trabajo en equipo para favorecer la 
creación y gestión del conocimiento en 
los organismos públicos. 
1  
2  
3  
4  
5  
6  
7  
8  
9  
10  
2.8 Efectos de la promoción 
de la participación individual y 
de las actividades de mejora 
en la creación y gestión del 
conocimiento en los 
organismos públicos.  
La opinión de los 10 grupos está dividida 
y mientras la mitad opina que la 
promoción de la participación individual y 
de los equipos en actividades de mejora 
favorecerá la creación y gestión del 
conocimiento; la otra mitad opina lo 
contrario. 
1  
2  
3  
4  
5  
6  
7  
8  
9  
10  
2.9 Efectos de la disposición 
de canales de comunicación 
verticales y horizontales para 
favorecer la la creación y 
gestión del conocimiento en 
los organismos públicos.  
La opinión de los 10 grupos está dividida 
y mientras la mitad opina que la 
disposición de canales de comunicación 
favorecerá la creación y gestión del 
conocimiento en los organismos públicos, 
la otra mitad opina lo contrario.  
1  
2  
3  
4  
5  
6  
7  
8  
9  
10  
2.10 Efectos de la 
compartición de las mejores 
prácticas y el conocimiento de 
empleados y grupos de interés 
en los organismos públicos.   
La opinión de los 10 grupos está dividida 
y mientras la mitad opina que en los 
organismos públicos se compartirán las 
mejores prácticas y el conocimiento de 
los empleados y otros grupos de interés, 
la otra mitad opina lo contrario. 
1  
2  
3  
4  
5  
6  
7  
8  
9  
10  
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2.11 Efectos del 
reconocimiento por parte de 
los organismos públicos a la 
implicación de empleados en  
la gestión del conocimiento.    
Salvo el grupo 9, los demás grupos no 
creen que en los organismos públicos se 
reconozca la implicación de los 
empleados en el proceso de gestión del 
conocimiento.   
1  
2  
3  
4  
5  
6  
7  
8  
9  
10  
3.1  Efectos de la disposición 
de los recursos necesarios por 
parte de los empleados y otros 
grupos de interés para trabajar 
en los EAR.  
Seis de los grupos no creen que los 
empleados y otros grupos de interés 
puedan disponer de los recursos 
necesarios para trabajar en los EAR y por 
ende gestionar el conocimiento. Otros 
cuatro grupos opinan lo contrario. 
1  
2  
3  
4  
5  
6  
7  
8  
9  
10  
3.2 Efectos de las relaciones 
con los grupos de interés para 
favorecer la creación y gestión 
de lconocimiento a través de 
los EAR.  
Salvo los grupos 5, 9 y 10 los demás 
grupos no creen que se establezcan 
relaciones con los grupos de interés para 
favorecer la creación y gestión del 
conocimiento, a través de los EAR.  
1  
2  
3  
4  
5  
6  
7  
8  
9  
10  
3.3 Efectos de la constitución 
de alianzas estratégicas con 
otras organizaciones para 
favorecer la cultura creativa y 
por ende la gestión del 
conocimiento.  
Salvo los grupos 7 y 9 los demás grupos 
no creen que la constitución de alianzas 
estratégicas con otras organizaciones 
favorezca el cambio (cultura innovadora y 
creativa) y por ende la gestión del 
conocimiento.  
1  
2  
3  
4  
5  
6  
7  
8  
9  
10  
3.4 Efectos de la disposición 
de recursos económicos y 
financieros para la gestión del 
conocimiento en los 
organismos públicos.  
Salvo el grupo 5 los demás grupos no 
creen que los organismos públicos 
dispongan de recursos económico 
financieros que permitan una estructura 
de recursos eficiente para la gestión del 
conocimiento. 
1  
2  
3  
4  
5  
6  
7  
8  
9  
10  
3.5 Efectos de la gestión de la 
tecnología para apoyar el 
proceso de gestión del 
conocimiento en los 
organismos públicos.  
Salvo los grupos 2, 3 y 8 los demás 
grupos opinan que la gestión de la 
tecnología favorecerá el proceso de 
gestión del conocimiento en los 
organismos públicos. 
1  
2  
3  
4  
5  
6  
7  
8  
9  
10  
3.6 Efectos de las redes y 
alianzas institucionales para 
añadir valor al proceso de 
gestión del conocimiento en 
los organismos públicos. 
Salvo los grupos 2, 3 y 8 los demás 
grupos opinan que se establecerán redes 
y alianzas institucionales para consolidar 
y añadir valor al proceso de gestión del 
conocimiento en los organismos públicos. 
1  
2  
3  
4  
5  
6  
7  
8  
9  
10  
3.7 Efectos de la identificación 
de los requisitos de 
información y conocimiento 
para favorecer la creación y 
gestión del conocimiento en 
los organismos públicos. 
La opinión de los 10 grupos está dividida 
y mientras la mitad opina que se 
identificarán los requisitos de información 
y conocimiento para favorecer la creación 
y gestión del conocimiento; la otra mitad 
de los grupos opina lo contrario.  
1  
2  
3  
4  
5  
6  
7  
8  
9  
10  
3.8 Efectos de la recogida, 
estructuración y gestión de la 
información y el conocimiento 
en el desarrollo de los EAR.  
 
Todos los grupos opinan que en los 
organismos públicos se recogerá 
estructurará y gestionará la información y 
el conocimiento en el desarrollo de los 
Equipos de alto rendimiento. 
1  
2  
3  
4  
5  
6  
7  
8  
9  
10  
3.9 Efectos de un acceso  
adecuado por parte de los 
usuarios a la información 
interna y al proceso de gestión 
del conocimiento en los 
organismos públicos.  
Seis de los grupos no creen que a los 
usuarios se les proporcione el acceso 
adecuado a la información interna y al 
proceso de gestión del conocimiento. 
Otros cuatro grupos opinan lo contrario.   
1  
2  
3  
4  
5  
6  
7  
8  
9  
10  
3.10 Efectos del desarrollo y 
protección de la propiedad 
intelectual de los organismos 
públicos.  
Salvo los grupos 3, 8 y 10 los demás 
grupos opinan que en los organismos 
públicos se desarrollará y protejerá su 
propiedad intelectual.  
1  
2  
3  
4  
5  
6  
7  
8  
9  
10  
3.11 Efectos de la adquisición, 
incremento y utilización del 
conocimiento en los 
organismos públicos.   
Salvo los grupos 9 y 10 los demás grupos 
no creen que en los organismos públicos 
se adquiera, incremente y utilice el 
conocimiento de forma eficaz.   
1  
2  
3  
4  
5  
6  
7  
8  
9  
10  
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4.1 Efectos del 
establecimiento de un sistema 
de gestión de procesos para 
gestionar el conocimiento en 
los organismso públicos.  
Salvo el grupo 1 los demás grupos opinan 
que en los organismos públicos se llegará 
a establecer un sistema de gestión de 
procesos para gestionar el conocimiento.  
1  
2  
3  
4  
5  
6  
7  
8  
9  
10  
4.2  Efectos de la disposición 
de un proceso estratégico 
clave de gestión del 
conocimiento.  
 
Seis de los grupos no creen que los 
organismos públicos dispongan de un 
proceso estratégico clave de gestión del 
conocimiento. Los grupos 5, 7, 9 y 10 
opinan lo contrario.   
1  
2  
3  
4  
5  
6  
7  
8  
9  
10  
4.3 Efectos de la promoción 
de sinergias para mejorar los 
procesos en los organismos 
públicos en la cadena cliente 
/proveedor.  
 
Seis de los grupos no creen que los 
organismos públicos promocionen  
sinergias para la mejora de procesos que 
añadan valor a la cadena 
cliente/proveedor. Los grupos 5, 7, 9 y 10 
opinan lo contrario.   
1  
2  
3  
4  
5  
6  
7  
8  
9  
10  
4.4 Efectos de la identificación 
y priorización de los grupos de 
interés del proceso de gestión 
del conocimiento en los 
organismos públicos.  
Seis de los grupos no creen que en los 
organismos públicos se identifiquen y 
prioricen los grupos de interés del 
proceso de gestión del conocimiento. Los 
grupos 2, 6, 7 y 9 opinan lo contrario.   
1  
2  
3  
4  
5  
6  
7  
8  
9  
10  
4.5  Efectos de la 
identificación y priorización de 
oportunidades de mejora 
drástica que contribuyan a la 
gestión del conocimiento en 
los organismos públicos.  
Salvo el grupo 9 los demás grupos no 
creen que los organismos públicos 
identifiquen y prioricen oportunidades de 
mejora drástica que contribuyan a la 
creción y gestión del conocimiento. 
1  
2  
3  
4  
5  
6  
7  
8  
9  
10  
4.6  Efectos del talento 
creativo e innovador de los 
grupos de interés en las 
mejoras continuas de los 
organismos públicos.  
Salvo los grupos 9 y 10 los demás grupos 
no creen que el talento creativo e 
innovador de los grupos de interés 
repercuta en las mejoras continuas de los 
organismos públicos.  
1  
2  
3  
4  
5  
6  
7  
8  
9  
10  
4.7 Efectos del desarrollo de 
nuevos productos y servicios 
por los EAR.  
Salvo los grupos 5 y 10 los demás grupos 
no creen que los EAR desarrollen nuevos 
productos y servicios que añadan valor a 
los clientes de los organismos públicos.  
1  
2  
3  
4  
5  
6  
7  
8  
9  
10  
4.8 Efectos de la creatividad, 
innovación de los grupos de 
interés para desarrollar 
productos y servicios 
competitivos en los 
organismos públicos.  
Salvo los grupos 5, 9 y 10 los demás 
grupos no creen que se utilice la 
creatividad e innovación de los grupos de 
interés en el desarrollo de productos y 
servicios contribuyendo a la creación y 
gestión del conocimiento. 
1  
2  
3  
4  
5  
6  
7  
8  
9  
10  
4.9 Efectos de la gestión de la 
información de los clientes y 
usuarios para mejorar los 
servicios públicos.  
 
Salvo el grupo 3 los demás grupos opinan 
que en los organismos públicos se 
gestionará la información de los 
clientes/usuarios para mejorar los 
servicios públicos.  
1  
2  
3  
4  
5  
6  
7  
8  
9  
10  
 
 
DIMENSIÓN IMPACTO EN GRUPOS DE INTERÉS 
 
RESULTADOS EN CLIENTES  
 
Pronósticos acerca del impacto de los EAR en los clientes 
 
       EFECTOS OPINIÓN GENERAL GRADO DE ACUERDO  
1  Efectos de los EAR en la 
satisfacción de clientes y 
suarios de los organismos 
públicos.  
Salvo los grupos 1, 3 y 8 los demás 
grupos opinan que los EAR producirán la 
satisfacción de los clientes/usuarios de 
los organisms opúblicos.  
1  
2  
3  
4  
5  
6  
7  
8  
9  
10  
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2  Efectos de los EAR en  el 
comportamiento proactivo con 
los clientes y otros grupos de 
interés de los organismos 
públicos.   
Seis de los grupos opinan que los EAR 
contribuirán al comportamiento proactivo 
con los clientes y otros grupos de interés 
de los organismos públicos. Los grupos 1, 
3, 4 y 8 opinan lo contrario. 
1  
2  
3  
4  
5  
6  
7  
8  
9  
10  
3  Efectos de los EAR en la 
capacidad de respuesta a los 
clientes y otros grupos de 
interés de los organismos 
públicos.  
Seis de los grupos opinan que los EAR  
producirán mejoras en la capacidad de 
respuesta a los clientes y otros grupos de 
interés de los organismos públicos. Los 
grupos 1, 3, 5 y 8 opinan lo contrario. 
1  
2  
3  
4  
5  
6  
7  
8  
9  
10  
4  Efectos de los EAR en la 
mejora, innovación, diseño y 
la calidad de los productos y 
servicios de los organismos 
públicos.  
Seis de los grupos opinan que la 
innovación, el diseño y la calidad de los 
productos y servicios mejorarán con los 
EAR,  e incrementarán el valor añadido a 
los clientes y otros grupos de interés. Los 
grupos 3, 4, 7 y 8 opinan lo contrario. 
1  
2  
3  
4  
5  
6  
7  
8  
9  
10  
5  Efectos de los EAR en la 
mejora de la fiabilidad de loa 
productos y servicios a los 
clientes de los organismos 
públicos.   
La opinión de los 10 grupos está dividida 
y mientras la mitad opina que los EAR no 
contribuirán a la mejora de la fiabilidad de 
los productos y servicios a los clientes y 
otros grupos de interés; los grupos 1, 4, 
6, 9 y 10 opinan lo contrario. 
1  
2  
3  
4  
5  
6  
7  
8  
9  
10  
6  Efectos de los EAR en  la 
innovación y el diseño de lso 
productos y servicios de ls 
organismos públicos.  
La opinión de los 10 grupos está dividida 
y mientras la mitad opina que los EAR no 
contribuirán a la innovación y al diseño de 
los productos y servicios; los grupos 2, 4, 
6, 9 y 10 opinan lo contrario.  
1  
2  
3  
4  
5  
6  
7  
8  
9  
10  
7  Efectos de los EAR en la 
mejora de la capacidad y 
conducta de los empleados en 
relación a los productos y 
servicios a los clientes.  
Seis de los grupos opinan que los EAR 
contribuirán a la mejora de la capacidad y 
conducta de los empleados en relación a 
los productos y servicios a los clientes. 
Los grupos 1, 2, 3, y 8 opinan lo contrario.  
1  
2  
3  
4  
5  
6  
7  
8  
9  
10  
8  Efectos de los EAR en la 
mejora del tratamiento de las 
quejas y reclamaciones de los 
clientes de lso organismos 
públicos. 
Salvo los grupos 2 y 3 los demás grupos 
opinan que los EAR contribuirán a la 
mejora del tratamiento de las quejas y 
reclamaciones de los clientes y usuarios 
de los organismos públicos. 
1  
2  
3  
4  
5  
6  
7  
8  
9  
10  
9  Efectos de los EAR en la 
fidelización de los clientes y 
otros grupos de interés.  
Salvo los grupos 9 y 10 los demás grupos 
no creen que los EAR contribuyan a la 
fidelización de los clientes y otros grupos 
de interés.   
1  
2  
3  
4  
5  
6  
7  
8  
9  
10  
 
 
RESULTADOS EN LOS EMPLEADOS   
 
Pronósticos acerca del impacto de los EAR en los empleados 
        
EFECTOS OPINIÓN GENERAL GRADO DE ACUERDO  
1  Efectos de los EAR en la 
mejora de la productividad de 
los empleados de los 
organismos públicos. 
Seis de los grupos opinan que los EAR 
contribuirán a la mejora de la 
productividad de los empleados de los 
organismos públicos.  Los grupos 3, 5, 6 
y 8 opinan lo contrario. 
1  
2  
3  
4  
5  
6  
7  
8  
9  
10  
2  Efectos de los EAR  en la 
mejora de la formación de los 
empleados de los organismos 
públicos.   
Salvo el grupo 8 los demás grupos opinan 
que la formación y desarrollo de los 
empleados de los organismos públicos 
mejorarán con los EAR. 
1  
2  
3  
4  
5  
6  
7  
8  
9  
10  
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3  Efectos de los EAR  en el 
reconocimiento y los premios 
externos en los organismos 
públicos.  
Seis de los grupos opinan que los EAR 
contribuirán al reconocimiento y a los 
premios externos en los organismos 
públicos.  Los grupos 1, 2, 3 y 8 opinan lo 
contrario. 
1  
2  
3  
4  
5  
6  
7  
8  
9  
10  
4  Efectos de los EAR en  la 
implicación de los empleados 
en el sistema de trabajo en 
equipo y en el programa de 
sugerencias 
Salvo los grupos 3 y 8 los demás grupos 
opinan que los EAR contribuirán a la 
implicación de los empleados en el 
sistema de trabajo en equipo y en el 
programa de sugerencias. 
 
1  
2  
3  
4  
5  
6  
7  
8  
9  
10  
5  Efectos de los EAR en  la 
implicación de los empleados 
en los programas de 
iniciativas y sugerencias de 
lso organismos públicos. 
Seis de los grupos no creen que los EAR 
contribuyan a la implicación de los 
empleados en los programas de 
iniciativas y sugerencias de los 
organismos públicos. Los grupos 2, 4, 7 y 
9 opinan lo contrario. 
1  
2  
3  
4  
5  
6  
7  
8  
9  
10  
6  Efectos de los EAR en los 
niveles de formación y 
desarrollo de los empleados 
de los organismos públicos.  
Salvo los grupos 1, 3 y 8 los demás 
grupos opinan que los EAR contribuirán 
al incremento de los niveles de formación 
y desarrollo de los empleados de los 
organismos públicos. 
1  
2  
3  
4  
5  
6  
7  
8  
9  
10  
7  Efectos de los EAR en el 
reconocimiento de los 
empleados de los organismos 
públicos. 
La opinión de los 10 grupos está dividida 
y mientras la mitad opina que los EAR 
contribuirán al reconocimiento de los 
empleados; los grupos 1, 3, 4, 6 y 8 
opinan lo contrario.  
1  
2  
3  
4  
5  
6  
7  
8  
9  
10  
8  Efectos de los EAR en la 
reducción del absentismo de 
los empleados de los 
organismos públicos.  
Los diez grupos no creen que los EAR 
contribuyan a la reducción del absentismo 
de los empleados de los organismos 
públicos. 
1  
2  
3  
4  
5  
6  
7  
8  
9  
10  
9  Efectos de los EAR en la 
prevención de riesgos 
laborales en los organismos 
públicos.  
Salvo los grupos 1, 5, 6 y 9 los demás 
grupos no creen que los EAR  
contribuyan a la prevención de riesgos 
laborales en los organismos públicos. 
1  
2  
3  
4  
5  
6  
7  
8  
9  
10  
10  Efectos de los EAR en la 
mejora del clima laboral y en 
el reconocimiento a los 
empleados de los organismos 
públicos.  
Salvo los grupos 2, 9 y 10 los demás 
grupos no creen que el clima laboral y el 
reconocimiento de los empleados 
mejoren con la contribución de los EAR.   
1  
2  
3  
4  
5  
6  
7  
8  
9  
10  
11  Efectos de los EAR en la 
fidelización de los empleados 
de los organismos públicos.  
Los diez grupos no creen que los EAR 
contribuyan a la fidelización de los 
empleados evitando su rotación en los 
organismos públicos.   
1  
2  
3  
4  
5  
6  
7  
8  
9  
10  
12  Efectos de los EAR en la 
eficacia de la comunicación 
vertical y horizontal.  
Salvo los grupos 1, 3, 7 y 8 los demás 
grupos opinan que la eficacia de la 
comunicación vertical y horizontal 
mejorará con la contribución de los EAR.   
1  
2  
3  
4  
5  
6  
7  
8  
9  
10  
13  Efectos de los EAR en la 
igualdad de oportunidades 
entre hombres y mujeres.   
Salvo los grupos 2, 3, 7 y 8 los demás 
grupos opinan que los EAR contribuirán 
favorablemente a la igualdad de 
oportunidades entre hombres y mujeres.  
1  
2  
3  
4  
5  
6  
7  
8  
9  
10  
14  Efectos de los EAR en el 
acceso al conocimiento, la 
información y los recursos de 
los hombres y mujeres de los 
organismos públicos. 
Salvo los grupos 2, 5, y 8 los demás 
grupos opinan que los EAR contribuirán 
al acceso a la información y recursos en 
iguales condiciones entre hombres y 
mujeres. 
1  
2  
3  
4  
5  
6  
7  
8  
9  
10  
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15  Efectos de los EAR en la 
eliminación de los impactos 
negativos por razón del 
género en el personal y 
usuarios de los servicios. 
Salvo los grupos 3, 5, 7 y 8 los demás 
grupos opinan que los EAR contribuirán a 
la eliminación de los impactos negativos 
por razón del género en el personal y 
usuarios de los servicios. 
1  
2  
3  
4  
5  
6  
7  
8  
9  
10  
 
 
RESULTADOS EN LA SOCIEDAD   
Pronósticos acerca del impacto de los EAR en la sociedad 
 
       EFECTOS OPINIÓN GENERAL GRADO DE ACUERDO  
1  Efectos de los EAR  en  la 
difusión de la información 
relevante para la comunidad 
Salvo los grupos 9 y 10 los demás grupos 
no creen que los EAR contribuyan a la 
difusión de la información relevante para 
la comunidad a través de los grupos de 
interés integrados en los citados equipos.  
1  
2  
3  
4  
5  
6  
7  
8  
9  
10  
2  Efectos de los EAR en las 
relaciones con otras 
organizaciones. 
Salvo los grupos 3, 5 y 8 los demás 
grupos opinan que los EAR contribuirán a 
la mejora de las relaciones con otras 
organizaciones y autoridades del sector 
público y privado.  
1  
2  
3  
4  
5  
6  
7  
8  
9  
10  
3  Efectos de los EAR en el  
comportamiento ético de los 
directivos, mandos y 
empleados de los organismos 
públicos.  
Salvo los grupos 9 y 10 los demás grupos 
no creen que los EAR contribuyan al 
comportamiento ético de los directivos, 
mandos y empleados de los organismos 
públicos. 
1  
2  
3  
4  
5  
6  
7  
8  
9  
10  
4  Efectos de los EAR en el  
intercambio de información 
sobre buenas prácticas, 
técnicas y metodologías de 
gestión.  
Salvo los grupos 3 y 5 los demás grupos 
opinan que los EAR contribuirán al 
intercambio de información sobre buenas 
prácticas y metodologías de gestión con 
otras organizaciones públicas y privadas.    
1  
2  
3  
4  
5  
6  
7  
8  
9  
10  
5 Efectos de los EAR en la 
reducción de las molestias y 
daños del ciclo de vida de los 
los productos y servicios.  
Salvo los grupos 9 y 10 los demás grupos 
no creen que los EAR contribuyan a 
reducir y evitar las molestias y daños de 
las actividades durante el ciclo de vida de 
los productos y servicios.  
1  
2  
3  
4  
5  
6  
7  
8  
9  
10  
6 Efectos de los EAR en la 
evaluación medioambiental de 
las actividades y de los ciclos 
de vida de los productos y 
servicios.   
Salvo los grupos 6, 8 y 10 los demás 
grupos no creen que los EAR contribuyan 
a la evaluación medioambiental de las 
actividades y de los ciclos de vida de los 
productos y servicios.     
1  
2  
3  
4  
5  
6  
7  
8  
9  
10  
7  Efectos de los EAR en la 
preservación y mantenimiento 
de los recursos.  
 
Salvo los grupos 8, 9 y 10 los demás 
grupos no creen que los EAR contribuyan 
a la preservación y mantenimiento de los 
recursos de los organismos públicos.   
 
1  
2  
3  
4  
5  
6  
7  
8  
9  
10  
 
 
RESULTADOS CLAVE DE LOS ORGANISMOS PÚBLICOS   
 
Pronósticos acerca del impacto de los EAR en los resultados clave 
        
EFECTOS OPINIÓN GENERAL GRADO DE ACUERDO  
1  Efectos de los EAR en los 
resultados clave (económicos 
y no económicos) de los 
organismos públicos.  
Salvo los grupos 3 y 8 los demás grupos 
opinan que los EAR influirán en los 
resultados clave (económicos y no 
económicos) de los organismos públicos. 
 
1  
2  
3  
4  
5  
6  
7  
8  
9  
10  
Los equipos de alto rendimiento como instrumento de la gestión del conocimiento en las organizaciones del sector público  
                                                                                                               271 
2  Efectos de los EAR en la 
eficacia y rentabilidad del 
capital empleado por los 
organismos públicos.  
Salvo los grupos 1, 6 y 9 los demás 
grupos no creen que los EAR contribuyan 
a la eficacia y rentabilidad del capital 
empleado en los organismos públicos.  
1  
2  
3  
4  
5  
6  
7  
8  
9  
10  
3  Efectos de los EAR en  
rendimiento de los procesos 
clave de los organismos 
públicos.  
Salvo los grupos 3 y 8 los demás grupos 
opinan que los EAR contribuirán al 
rendimiento de los procesos clave de los 
organismos públicos.   
1  
2  
3  
4  
5  
6  
7  
8  
9  
10  
4  Efectos de los EAR en la 
contribución a la mejora de la 
eficacia de los organismos 
públicos.  
Salvo los grupos 3 y 8 los demás grupos 
opinan que los EAR contribuirán a la 
mejora de la eficacia de los organismos 
públicos. 
1  
2  
3  
4  
5  
6  
7  
8  
9  
10  
5  Efectos de los EAR en la 
retroalimentación de las 
actividades de innovación.  
La opinión de los 10 grupos está dividida 
y mientras la mitad opina que los EAR  
contribuirán a la retroalimentación de 
actividades de innovación; los grupos 1, 2 
3, 7 y 8 opinan lo contrario. 
1  
2  
3  
4  
5  
6  
7  
8  
9  
10  
6  Efectos de los EAR en  la 
creación de valor añadido 
(tangible e intangible) para los 
organismos públicos.  
Salvo el grupo 9 los demás grupos no 
creen que los EAR contribuyan a la 
creación de valor añadido (tangible e 
intangible) para los organismos públicos. 
 
1  
2  
3  
4  
5  
6  
7  
8  
9  
10  
7  Efectos de los EAR en la 
creación de valor añadido por 
las mejoras conjuntas con los 
grupos de interés. 
Salvo el grupo 9 los demás grupos no 
creen que los EAR contribuyan a la 
creación de valor añadido por las mejoras 
conjuntas logradas con los grupos de 
interés afectos a los organismos públicos.  
1  
2  
3  
4  
5  
6  
7  
8  
9  
10  
8  Efectos de los EAR en el 
incremento de valor de la 
propiedad intelectual  de los 
organismos públicos.  
Salvo el grupo 2 los demás grupos no 
creen que los EAR contribuyan al 
incremento de valor de la propiedad 
intelectual de los organismos públicos. 
1  
2  
3  
4  
5  
6  
7  
8  
9  
10  
9  Efectos de los EAR en la 
accesibilidad de la información 
de lso organismos públicos. 
Salvo el grupo 5 los demás grupos opinan 
que los EAR contribuirán a la 
accesibilidad de la información de los 
organismos públicos. 
1  
2  
3  
4  
5  
6  
7  
8  
9  
10  
10  Efectos de los EAR en el 
incremento de valor del capital 
intelectual de los organismos 
públicos.  
Seis de los grupos opinan que los EAR 
contribuirán al incremento de valor del 
capital intelectual de los organismos 
públicos; los grupos 3, 5, 6 y 8 opinan lo 
contrario.  
1  
2  
3  
4  
5  
6  
7  
8  
9  
10  
11  Efectos de los EAR en la 
mejor del sistema de gestión 
de la calidad de los 
organismos públicos.  
Salvo los grupos 3 y 8 los demás grupos 
opinan que los EAR contribuirán a la 
mejora del sistema de gestión de la 
calidad de los organismos públicos.  
1  
2  
3  
4  
5  
6  
7  
8  
9  
10  
12  Efectos de los EAR en la 
identificación, gestión y control 
de procesos en los 
organismos públicos. 
Salvo los grupos 3, 5 y 8 los demás 
grupos opinan que los EAR contribuirán a 
la identificación, gestión y control de los 
procesos en los organismos públicos. 
1  
2  
3  
4  
5  
6  
7  
8  
9  
10  
13  Efectos de los EAR en  la 
mejora de los productos y 
servicios que prestan los 
organismos públicos.  
La opinión de los 10 grupos está dividida 
y mientras la mitad opina que los EAR  
contribuirán a la mejora de los productos 
y servicios que prestan los organismos 
públicos; los grupos 3, 5, 6, 7 y 8 opinan 
lo contrario.  
1  
2  
3  
4  
5  
6  
7  
8  
9  
10  
14  Efectos de los EAR en los 
indicadores del cuadro de 
mando de los organismos 
públicos.  
Salvo los grupos 3, y 8 los demás grupos 
opinan que los EAR contribuirán al 
seguimiento y control de los indicadores 
del cuadro de mando de los organismos 
públicos.  
1  
2  
3  
4  
5  
6  
7  
8  
9  
10  
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15  Efectos de los EAR en la 
planificación para la mejora 
continua en los organismos 
públicos.  
Salvo los grupos 3, 5 y 8 los demás 
grupos opinan que los EAR contribuirán a 
la planificación de la mejora continua en 
los organismos públicos.  
1  
2  
3  
4  
5  
6  
7  
8  
9  
10  
16  Efectos de los EAR en el 
benchmarking interno y 
externo.  
Seis de los grupos opinan que los EAR 
contribuirán a que los organismos 
públicos promocionen el benchmarking 
interno y externo de sus EAR; los grupos 
3, 5, 6 y 8 opinan lo contrario. 
1  
2  
3  
4  
5  
6  
7  
8  
9  
10  
 
 
 
4.  Conclusiones del Estudio Delphi 
 
Una vez analizadas en el apartado anterior las opiniones de los diez grupos de expertos en relación a las 
diferentes dimensiones y variables objeto de estudio, se recogen a continuación, a modo de síntesis, las 
siguientes conclusiones: 
  
Los diez grupos de expertos consultados consideran que los Equipos de alto rendimiento pueden 
coadyuvar al aseguramiento de la gestión de los activos intangibles en los organismos públicos, a través 
de procesos de captación, estructuración y transmisión del conocimiento dentro de un marco de 
aprendizaje organizacional.  Sin embargo, el pronóstico muestra una clara desconfianza en lo que se 
refiere al proceso de creación de conocimiento a través del sistema de trabajo en Equipos de alto 
rendimiento, a la implicación de los empleados y otros grupos de interés, a la disponibilidad de los 
recursos necesarios, y al posible desarrollo de los procesos clave para gestionar el conocimiento. 
 
El conjunto de los expertos consultados tiene el convencimiento de que para gestionar el conocimiento se 
precisa que la dirección de las personas, en lo que concierne a la involucración de los empleados públicos, 
a la gestión de su formación, y al desarrollo del sistema de reconocimientos y de recompensas, tome en 
consideración la estrategia general, con el fin de obtener el máximo rendimiento posible del conocimiento 
de cada unidad, potenciando su utilización y enriquecimiento. Sin embargo el panel mostró su 
escepticismo de que eso vaya a producirse a lo largo de los próximos diez años 
 
Para el conjunto de los expertos consultados existen actualmente algunas “barreras” que impiden la 
implementación y desarrollo de los Equipos de alto rendimiento en los organismos públicos, a saber: el 
contexto organizacional, políticas y estrategias desfasadas, la falta de un claro liderazgo por parte de los 
directivos y mandos, y la gran dificultad para la creación de los Equipos de alto rendimiento con la 
participación de los grupos de interés afectos, todo ello unido a los grandes retos que tienen planteadas 
las organizaciones públicas en el horizonte de los próximos diez años.  
 
También se constata por el conjunto del panel que la planificación estratégica es una de las herramientas 
imprescindibles para gestionar el conocimiento en los organismos públicos. Sin embargo pronostican su 
clara desconfianza de que los organismos públicos lleguen a  desarrollar y desplegar una estrategia para la 
implementación de los Equipos de alto rendimiento, ya que no consideran a la gestión del conocimiento un 
proceso estratégico clave.   
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En este contexto resulta muy difícil que, en los próximos diez años, se pueda compartir conocimiento y 
más aún crear Equipos de alto rendimiento, en los que participen los grupos de interés, afectos a estas 
organizaciones (aliados, clientes, proveedores, otros organismos, asociaciones, etc.).  
 
Por lo que respecta al contraste de las conclusiones del estudio Delphi con las que se recogieron en el 
Libro Blanco (MAP 2000); a pesar del tiempo transcurrido desde la publicación del mismo, los expertos 
consultados pronostican (en los próximos diez años) las mismas dificultades que ya se apuntaban en el 
citado Libro Blanco, y en particular muestran su clara desconfianza de que en los Organismos Públicos:  
 
-  Se estimule la captación y la generación interna del conocimiento para poder desarrollar la 
creatividad, la apertura hacia soluciones nuevas, la valoración del pensamiento crítico, la 
revalorización del diálogo profesional, el aprendizaje de las mejores prácticas, el reconocimiento 
por la Administración de estos comportamientos y un liderazgo efectivo que oriente a toda la 
organización de conformidad con estos valores. 
 
-  Se sistematice el contenido básico del conocimiento administrativo para poder generar una 
auténtica memoria organizacional en las diferentes unidades mediante bases de datos, 
estructuradas y con criterios de búsqueda, que recoja toda la información relevante referida a 
datos y hechos así como la relativa a los procedimientos, enriquecida, esta última, con la 
explicitación del conocimiento experto de carácter tácito que reside en los empleados públicos, 
y con la incorporación de los resultados de aquellos aprendizajes, individuales o colectivos, que 
sean relevantes para el funcionamiento de la organización. 
 
-  Se facilite las transferencias tanto internas como externas de conocimiento para potenciar los 
procesos de aprendizaje en contextos formales, a través de programas específicos de  
formación, e informales, facilitando la comunicación profesional entre empleados públicos de 
una misma unidad o de unidades diferentes así como los contactos con empresas y 
organizaciones a través de los Equipos de alto rendimiento con la participación de los 
stakeholders afectos. 
 
-  Se gestione coherentemente las personas y el conocimiento, dirigiendo a las personas, en lo 
que concierne a la involucración de los empleados públicos, a la gestión de su formación, y al 
desarrollo del sistema de reconocimientos y de recompensas, tomando en consideración la 
estrategia general y sus objetivos, con el fin de obtener el máximo rendimiento posible del 
capital de conocimientos de cada unidad, potenciando su utilización y enriquecimiento. 
 
 
 
5.   Conclusiones relacionadas con los Objetivos e Hipótesis de la investigación 
 
En relación al contraste entre las conclusiones del Estudio Delphi, y los Objetivos e Hipótesis de la 
investigación podemos afirmar lo siguiente: 
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OBJETIVOS 
 
En síntesis el Objetivo General y los Objetivos Específicos de la investigación pretendían “Identificar 
los factores que facilitan el proceso de gestión del conocimiento a través de equipos de alto rendimiento –
EAR- en las organizaciones del sector público español, y averiguar el posible impacto en los stakeholders 
afectos, y en el rendimiento de los organismos públicos”.  
 
Un vez concluido el Estudio Delphi podemos confirmar que se han alcanzado todos los objetivos previstos 
ya que se han podido identificar y estudiar, a través de los diez grupos de expertos participantes en el 
citado Estudio Delphi, los factores que pueden facilitar el proceso de gestión del conocimiento en los 
organismos públicos a través de los equipos de alto rendimiento - EAR-.  
 
En este contexto se han identificado y estudiado los factores que facilitan el proceso de compartición y 
creación de conocimiento; son los siguientes: 
 
-  La gestión de los activos intangibles en los organismos públicos a través de los EAR 
-  Los procesos de captación, estructuración y transmisión del conocimiento dentro de un marco 
de aprendizaje organizacional. 
-  La implicación de los empleados y otros grupos de interés en los equipos de alto rendimiento  
-  La disponibilidad de los recursos necesarios para la constitución y despliegue de los EAR  
-  El desarrollo de los procesos necesarios para gestionar el conocimiento   
-  La estrategia general de la dirección de personas para obtener el máximo rendimiento del 
conocimiento de cada unidad: 
-  La involucración de los empleados públicos en los EAR 
-  La gestión de su formación necesaria para trabajar en los EAR 
-  El desarrollo del sistema de reconocimientos y de recompensas 
-  El contexto organizacional de los organismos públicos 
-  Las políticas y estrategias de los organismos públicos 
-  El liderazgo de los directivos y mandos de los organismos públicos 
-  La participación en los EAR de los grupos de interés afectos a los organismos públicos 
-  La planificación estratégica para gestionar el conocimiento y el despliegue de los EAR 
-  La gestión del conocimiento como proceso estratégico clave en los organismos públicos 
- La transferencia tanto internas como externas de conocimiento para potenciar los procesos de 
aprendizaje 
-  El contacto con empresas y organizaciones públicas a través de los EAR 
- El rendimiento del capital de conocimientos de cada unidad, para potenciar su utilización y 
enriquecimiento. 
 
Igualmente se han estudiado aquellos factores con los que se pueden identificar el posible impacto de los 
EAR en los grupos de interés afectos a los organismos públicos, y en sus resultados de rendimiento. Son 
los siguientes: 
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1º) Factores en relación al impacto de los equipos de alto rendimiento –EAR- en la satisfacción de los 
clientes y usuarios de los servicios públicos: 
 
-   El comportamiento proactivo con los clientes y otros grupos de interés.   
-   La capacidad de respuesta a los clientes y otros grupos de interés. 
-   La mejora, innovación, diseño y la calidad de los productos y servicios. 
-   La mejora de la fiabilidad de loa productos y servicios a los clientes.   
-   La innovación y el diseño de lso productos y servicios de ls organismos públicos. 
-  La mejora de capacidad y conducta de los empleados en relación a los productos y servicios a 
los clientes. 
-  La mejora del tratamiento de las quejas y reclamaciones de los clientes. 
-  La fidelización de los clientes y otros grupos de interés. 
 
2º) Factores en relación al impacto de los equipos de alto rendimiento –EAR- en la satisfacción de los 
empleados: 
 
-  La mejora de la productividad de los empleados. 
-  La mejora de la formación de los empleados.   
-  El reconocimiento y los premios externos. 
-  La implicación de los empleados en el sistema de trabajo en equipo. 
- La implicación de los empleados en los programas de iniciativas y sugerencias. 
-  Los niveles de formación y desarrollo de los empleados. 
-  El reconocimiento de los empleados. 
-  La reducción del absentismo de los empleados. 
-  La prevención de riesgos laborales. 
-  La mejora del clima laboral  
-  La mejora del reconocimiento a los empleados. 
-  La fidelización de los empleados. 
-  La eficacia de la comunicación vertical y horizontal. 
-  La igualdad de oportunidades entre hombres y mujeres.  
-  La igualdad en el acceso al conocimiento y la información de los hombres y mujeres. 
-  La eliminación de los impactos negativos por razón del género en el personal y usuarios de 
los servicios. 
 
3º) Factores en relación al impacto de los equipos de alto rendimiento –EAR- en los resultados en la 
sociedad: 
 
-  La difusión de la información relevante para la comunidad 
-  Las relaciones con otras organizaciones. 
-  El comportamiento ético de los directivos, mandos y empleados de los organismos públicos. 
-  El  intercambio de información sobre buenas prácticas, técnicas y metodologías de gestión. 
-  La reducción de las molestias y daños del ciclo de vida de los productos y servicios. 
-  La evaluación medioambiental de las actividades y ciclos de vida de los productos y servicios.   
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-  La preservación y mantenimiento de los recursos.  
 
4º) Factores en relación al impacto de los equipos de alto rendimiento –EAR-  en los resultados clave 
(rendimiento) de los organismos públicos: 
 
-  Los resultados clave (económicos y no económicos) de los organismos públicos. 
-  La eficacia y rentabilidad del capital empleado. 
-  El rendimiento de los procesos clave. 
-  La contribución a la mejora de la eficacia. 
-  La retroalimentación de las actividades de innovación. 
-  La creación de valor añadido (tangible e intangible). 
-  La creación de valor añadido por las mejoras conjuntas con los grupos de interés. 
-  El incremento de valor de la propiedad intelectual. 
-  La accesibilidad de la información. 
-  El incremento de valor del capital intelectual. 
-  La mejor del sistema de gestión de la calidad. 
-  La identificación, gestión y control de procesos. 
-  La mejora de los productos y servicios. 
-  Los indicadores del cuadro de mando. 
-  La planificación para la mejora continúa.  
-  El benchmarking interno y externo. 
 
HIPÓTESIS 
 
Una vez concluido el Estudio Delphi podemos confirmar lo siguiente en relación con las hipótesis 
formuladas en la investigación: 
 
HIPÓTESIS 1 
 
Los Equipos de Alto Rendimiento contribuyen al proceso de compartición de conocimiento en 
las organizaciones del sector público español.  
 
Aunque es ese el deseo de los expertos consultados, sin embargo, son pesimistas de que los 
EAR contribuyan realmente al proceso de gestión del conocimiento (compartición) en los 
próximos diez años, salvo las matizaciones que se incluyen a continuación.   
 
 
En relación al proceso de compartición de conocimiento en los organismos públicos, se recogen 
algunas de las conclusiones más importantes (pronóstico de los expertos segmentado por grupos81):  
 
                                                 
81
 1º Catedráticos de Organización  de Empresas; 2º Profesores e investigadores; 3º Profesores de Psicología Social; 
4º Profesores de Organización de Empresas: 5º Consultores privados; 6º Evaluadores acreditados del Club Excelencia 
en Gestión (Modelo EFQM de Excelencia); 7º  Evaluadores oficiales del MAP/AEVAL; 8º  Miembros de Comités de la 
Asociación Española de la Calidad –AEC-; 9º  Directivos de Organismos Públicos; y 10º Directivos Organizaciones 
públicas Innovadoras 
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Según el pronóstico de los diez grupos de expertos consultados, “La privatización de los servicios públicos; 
El sistema organizativo de las organizaciones públicas (estructura jerárquica y compartimentada); El 
régimen jurídico de los empleados públicos (estatus funcionarial y/o laboral fijo de plantilla); El sistema 
retributito de los empleados públicos, (no se contempla una compensación económica para los 
trabajadores que participan en los EAR); La pérdida de conocimiento que se produce con el paso al sector 
privado de los directivos y mandos más cualificado, condicionarán la creación y despliegue de los EAR en 
los organismos públicos, y con ello el proceso de gestión del conocimiento (compartición y creación de 
conocimiento). 
 
Los diez grupos de expertos no creen que los líderes utilicen y fomenten el sistema de trabajo en 
EAR; ni tampoco que los grupos de interés (aliados, clientes, proveedores, etc.) se integren y 
compartan su conocimiento a través de los EAR; y salvo el Grupo 7 tampoco creen que la 
estructura, composición y características de los integrantes de los EAR contribuya a la 
compartición de conocimiento entre los grupos de interés afectos.   
 
Salvo los grupos 2, 3 y 8, el resto de los grupos opinan que la formación para el trabajo en los EAR 
contribuirá a la compartición de conocimiento entre los grupos de interés afectos. 
 
Salvo los Grupos 2, 3, 5 y 8, el resto de los grupos opinan que los líderes comunicarán e informarán 
de los planes y objetivos de la organización a los integrantes de los EAR, contribuyendo a la 
priorización de sus acciones y por ende a la optimización de la compartición de conocimiento 
entre los grupos de interés afectos. 
 
Salvo los Grupos 1 y 10, el resto de los Grupos no creen que los líderes promocionen las 
conductas activas de ayuda y colaboración entre todos los grupos de interés afectos, 
contribuyendo a su involucración y compartición de conocimiento a través de los EAR. 
 
Salvo los Grupos 1, 2 y 7, el resto de los Grupos no creen que los líderes promocionen y difundan 
en toda la organización los objetivos y planes de los EAR, así como el compromiso asumido 
con los grupos de interés implicados en los mismos.   
 
Salvo los Grupos 5 y 9, el resto de los Grupos no creen que la política y estrategia de las 
organizaciones públicas se alinee con el proceso estratégico de gestión del conocimiento 
(compartición de conocimiento) a través de los EAR con la participación de lo grupos de 
interés afectos. 
 
 
 
HIPÓTESIS 2 
 
Los Equipos de Alto Rendimiento contribuyen al proceso de creación de conocimiento en las 
organizaciones del sector público español.  
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Aunque es ese el deseo de los expertos consultados, sin embargo, son pesimistas de que los 
EAR contribuyan realmente al proceso de gestión del conocimiento (creación) en los 
próximos diez años, salvo las matizaciones que se incluyen a continuación.     
 
 
En relación al proceso estratégico de gestión del conocimiento en los organismos públicos, se 
recogen algunas de las conclusiones más importantes (pronóstico de los expertos segmentado por 
grupos): 
 
Salvo los grupos 6 y 9 el resto de los Grupos no cree que la estrategia de gestión del conocimiento 
o activos intangibles que llegue a ser de gran importancia para los organismos públicos. 
 
Salvo los Grupos 1, 2 y 3 el resto de los Grupos opina que la identificación de los factores críticos de 
éxito relacionados con la gestión del conocimiento será fundamental para los organismos 
públicos. 
 
Los diez grupos de expertos no creen que los organismos públicos lleguen a tener un 
funcionamiento como una inteligencia colectiva en la que se favorezca la sociabilidad, el 
intercambio y la creatividad necesarios para la creación de conocimiento. 
 
Salvo el Grupo 9 los demás Grupos no creen que la fase de creación de conocimiento la utilicen 
los organismos públicos para anticipar las necesidades y expectativas de los grupos de 
interés. 
 
Salvo los Grupos 9 y 10 los demás Grupos no creen que los organismos públicos utilicen en la 
creación de conocimiento la información de las actividades de aprendizaje, así como la 
información procedente de las organizaciones consideradas como las mejores. 
 
Salvo el Grupo 9 los demás Grupos no creen que los organismos públicos alineen su estrategia 
con la de los grupos de interés en beneficio de la gestión del conocimiento. 
 
 
 
En relación a  la Implicación de los stakeholders en los Equipos de Alto Rendimiento, se recogen 
algunas de las conclusiones más importantes (pronóstico de los expertos segmentado por grupos): 
 
Los diez grupos de expertos no creen que los organismos públicos alineen los planes de recursos 
humanos con la política y estrategia de gestión del conocimiento. 
 
Salvo el Grupo 5, los demás Grupos no creen que se alineen los objetivos individuales y de equipo 
con los objetivos de la organización, favoreciendo la creación y gestión del conocimiento en 
los organismos públicos. 
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Los diez Grupos de expertos no creen que los empleados y otros grupos de interés participen en 
la mejora de la gestión del conocimiento a través de sus aportaciones a la política y estrategia 
de los organismos públicos. 
 
Salvo los Grupos 3, 6 y 8, los demás Grupos de expertos opinan que se implantarán metodologías y 
herramientas de gestión avanzadas que favorecerán la creación y gestión del conocimiento 
en los organismos públicos. 
 
Salvo los Grupos 3, 4 y 8, los demás Grupos de expertos opinan que se identificará, clasificará y 
adecuará el conocimiento y las competencias de los empleados para contribuir a la creación 
de conocimiento. 
 
Salvo los Grupos 3 y 8, los demás Grupos de expertos opinan que se promoverán las oportunidades 
de aprendizaje, a nivel individual, de equipo y de organización, para favorecer la creación de 
conocimiento en los organismos públicos. 
 
Salvo los Grupos 3 y 8, los demás Grupos de expertos opinan que se promocionará la capacidad de 
los empleados a través del trabajo en la organización y del sistema de trabajo en equipo, 
favoreciendo la creación y gestión del conocimiento en los organismos públicos. 
 
El pronóstico de los diez Grupos está dividido, y mientras la mitad de los Grupos de expertos opina que se 
promocionará la participación individual y de los equipos en actividades de mejora, así como 
los comportamientos innovadores y creativos para favorecer la creación y gestión del 
conocimiento en los organismos públicos; la otra mitad de los Grupos opina lo contrario 
(Grupos 2, 3, 4, 8 y 10). 
 
El pronóstico de los diez Grupos está dividido, y mientras la mitad de los Grupos de expertos opina que se 
dispondrá de canales de comunicación verticales (en ambos sentidos) y horizontales que 
favorezcan la creación  y gestión del conocimiento en los organismos públicos; la otra mitad 
de los Grupos opina lo contrario (Grupos, 2, 3, 4, 5 y 8). 
 
El pronóstico de los diez Grupos está dividido, y mientras la mitad de los Grupos de expertos opina que 
los organismos públicos promocionarán y facilitarán la compartición de las mejores prácticas 
y el conocimiento de los empleados y otros grupos de interés; la otra mitad de los Grupos 
opina lo contrario (Grupos, 3, 4, 5, 8 y 10). 
 
Salvo el Grupo 9, los demás Grupos de expertos no creen que se reconozca la implicación y 
asunción de responsabilidades por parte de los empleados en el proceso de gestión del 
conocimiento. 
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En relación a los recursos (económicos y no económicos) necesarios para desarrollar los 
Equipos de Alto Rendimiento, se recogen algunas de las conclusiones más importantes (pronóstico de 
los expertos segmentado por grupos): 
 
Seis de los Grupos no creen que los empleados, y otros grupos de interés implicados, dispongan 
de los recursos necesarios para trabajar en los EAR.  Los otros cuatro Grupos de expertos 
opian lo contrario (Grupos 4, 5, 7 y 9) 
 
Salvo los Grupos 5, 9 y 10, los demás Grupos de expertos no creen que se fomente y cultiven las 
relaciones con los clientes, proveedores, y otros grupos de interés, para favorecer su 
aportación y colaboración en la creación y ulterior proceso de gestión del conocimiento en los 
organismos públicos. 
 
Salvo los Grupos 7 y 9, los demás Grupos de expertos no creen que la constitución de alianzas 
estratégicas con otras organizaciones favorezca el cambio hacia una cultura innovadora y 
creativa en los organismos públicos.   
 
Salvo el Grupo 5, los demás Grupos de expertos no creen que se disponga de mecanismos 
económicos y financieros que permitan una estructura de recursos eficiente para la gestión 
del conocimiento en los organismos públicos. 
 
Salvo los Grupos 2, 3 y 8, los demás Grupos de expertos opinan que se utilizará la tecnología para 
apoyar el proceso de gestión del conocimiento en los organismos públicos.  
 
Salvo los Grupos 2, 3 y 8, los demás Grupos de expertos opinan que se establecerán redes y alianzas 
institucionales para consolidar y añadir valor al proceso de gestión de conocimiento en los 
organismos públicos. 
 
El pronóstico de los diez Grupos está dividido, y mientras la mitad de los Grupos de expertos opina que se 
identificarán los requisitos de información y conocimiento en los organismos públicos para 
favorecer la creación y gestión del conocimiento; la otra mitad de los Grupos opina lo 
contrario (Grupos, 2, 3, 4, 8 y 10). 
 
Los diez Grupos de expertos opinan que se recogerá, estructurará y gestionará la información y el 
conocimiento en los organismos públicos, en el desarrollo de los Equipos de alto rendimiento. 
 
Salvo los Grupos 5, 6, 7 y 9, los demás Grupos de expertos no creen que se proporcione a los 
usuarios internos y externos acceso adecuado a la información interna y al proceso de gestión 
del conocimiento de los organismos públicos.   
 
Salvo los Grupos 3, 8 y 10, los demás Grupos de expertos opinan que se cultivará, desarrollará y 
protegerá la propiedad intelectual de los organismos públicos. 
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Salvo los Grupos 9 y 10, los demás Grupos de expertos no creen que en los organismos públicos se 
adquiera, incremente  y utilice el conocimiento de forma eficaz.   
 
 
En relación a los procesos clave necesarios para gestionar el conocimiento en los organismos 
públicos, se recogen algunas de las conclusiones más importantes (pronóstico de los expertos 
segmentado por grupos): 
 
Salvo el Grupo 1, los demás Grupos de expertos opina que se establecerá el sistema de gestión de 
procesos en los organismos públicos.   
 
Salvo los Grupos 5, 7, 9 y 10, los demás Grupos de expertos opinan que los organismos públicos no 
crearán un proceso estratégico clave de gestión del conocimiento. 
 
Salvo los Grupos 5, 7, 9 y 10, los demás Grupos de expertos no creen que se promocionen sinergias 
mejorando los procesos y añadiendo valor a la cadena cliente/proveedor de los organismos 
públicos. 
 
Salvo los Grupos 2, 6, 7 y 9, los demás Grupos de expertos no creen que se identifiquen y prioricen 
en los organismos públicos los grupos de interés del proceso de gestión del conocimiento.   
 
Salvo el Grupo 9, los demás Grupos de expertos no creen que se identifique y prioricen 
oportunidades de mejora drástica en los organismos públicos. 
 
Salvo los Grupo 9 y 10, los demás Grupos de expertos no creen que el talento creativo e innovador 
de los grupos de interés repercuta sobre las mejoras continuas y drásticas de los organismos 
públicos. 
 
Salvo los Grupos 5 y 10, los demás Grupos de expertos no creen que los EAR desarrollen (junto a 
clientes, partners, y proveedores) nuevos productos y servicios que añadan valor a los 
clientes. 
 
Salvo los Grupos 5, 9 y 10, los demás Grupos de expertos no creen que se utilice la creatividad, 
innovación y competencias clave de los empleados y de los grupos de interés externos para 
desarrollar productos y servicios competitivos en los organismos públicos. 
 
Salvo el Grupo 3, los demás Grupos de expertos opinan que se gestionará la información procedente 
de los contactos habituales con los usuarios/clientes para la mejora de los servicios públicos. 
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HIPÓTESIS 3 
 
La implantación de los Equipos de Alto Rendimiento contribuye a la mejora de la satisfacción 
de los clientes y usuarios de las organizaciones del sector público español.  
 
Aunque esa es la opinión mayoritaria de los expertos consultados, sin embargo, son 
pesimistas de que los EAR contribuyan a la mejora de la satisfacción de los clientes y 
usuarios de las organizaciones públicas en los próximos diez años, salvo las matizaciones que 
se incluyen a continuación.   
 
 
En relación al impacto de los EAR en la satisfacción de los clientes y usuarios de los servicios 
públicos, se recogen algunas de las conclusiones más importantes (pronóstico de los expertos 
segmentado por grupos): 
 
Los equipos de alto rendimiento contribuirán a mejorar la satisfacción de los clientes y usuarios 
de los organismos públicos, en especial en lo que se refiere a la accesibilidad, comunicación, 
transparencia y flexibilidad de los productos y/o servicios públicos (salvo la opinión de los grupos 
1, 3 y 8). 
 
Los equipos de alto rendimiento contribuirán al comportamiento proactivo con los clientes y otros 
grupos de interés (salvo la opinión de los grupos 1, 3, 4 y 8). 
 
Los equipos de alto rendimiento mejorarán la capacidad de respuesta  a los clientes y otros 
grupos de interés de los organismos (salvo la opinión de los grupos 1, 3, 5 y 8). 
 
Los equipos de alto rendimiento mejorarán la calidad de los productos y servicios, incrementando 
el valor añadido a los clientes y otros grupos de interés (salvo la opinión de los grupos 3, 4, 7 y 8). 
 
Los equipos de alto rendimiento contribuirán a la mejora de la fiabilidad de los productos y 
servicios a los clientes y otros grupos de interés de los organismos públicos (salvo la opinión de 
los grupos 2, 3, 5, 7 y 8). 
 
Los equipos de alto rendimiento contribuirán a  la innovación y al diseño de los productos y 
servicios de los organismos públicos (salvo la opinión de los grupos 1, 3, 5, 7 y 8). 
 
Los equipos de alto rendimiento contribuirán a la mejora de la capacidad  y conducta de los 
empleados en relación a los productos y servicios a los clientes y otros grupos de interés 
(salvo la opinión de los grupos 1, 2, 3, y 8). 
 
Los equipos de alto rendimiento mejorarán el tratamiento de las quejas y reclamaciones de los 
clientes  y usuarios de los organismos públicos (salvo la opinión del grupos 2). 
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Los equipos de alto rendimiento no contribuirán a la fidelización de los clientes y otros grupos de 
interés de los organismos públicos (salvo la opinión de los grupos 9 y 10) 
 
 
 
HIPÓTESIS 4 
 
La implantación de los Equipos de Alto Rendimiento contribuye a la mejora de la satisfacción 
de los empleados de las organizaciones del sector público español.  
 
Aunque esa es la opinión mayoritaria de los expertos consultados, sin embargo, son 
pesimistas de que los EAR contribuyan realmente a la mejora de la satisfacción de los 
empleados de las organizaciones públicas en los próximos diez años, salvo las matizaciones 
que se incluyen a continuación.     
 
 
En relación al impacto de los EAR en la satisfacción de los empleados de los organismos 
públicos, se recogen algunas de las conclusiones más importantes (pronóstico de los expertos 
segmentado por grupos): 
 
Los equipos de alto rendimiento contribuirán a la mejora de la productividad de los empleados 
(salvo la opinión de los grupos 3, 5, 6 y 8). 
 
Los equipos de alto rendimiento contribuirán a la mejora de la formación y desarrollo de los 
empleados  (salvo la opinión del grupo 8). 
 
Los equipos de alto rendimiento contribuirán al reconocimiento y premios externos de los 
organismos públicos (salvo la opinión de los grupos 1, 2, 3, y 8). 
 
Los equipos de alto rendimiento contribuirán a la implicación de los empleados en el sistema de 
trabajo en equipo  de los organismos públicos (salvo la opinión de los grupos 3, y 8). 
 
Los equipos de alto rendimiento no contribuirán a la implicación de los empleados en los 
programas de iniciativas y sugerencias de los organismos públicos (salvo la opinión de los grupos 
2, 4, 7 y 9). 
 
Los equipos de alto rendimiento contribuirán al incremento de los niveles de formación y 
desarrollo de los empleados de los organismos públicos (salvo la opinión de los grupos 1, 3, y 8). 
 
Los equipos de alto rendimiento contribuirán al reconocimiento de los empleados de los 
organismos públicos (salvo la opinión de los grupos 1, 3, 4, 6 y 8). 
 
Los equipos de alto rendimiento no contribuirán a la reducción del absentismo y bajas por 
enfermedad de los empleados de los organismos públicos.   
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Los equipos de alto rendimiento no contribuirán a la prevención de riesgos laborales (seguridad e 
higiene en el trabajo), en los organismos públicos (salvo la opinión de los grupos 1, 5, 6 y 9). 
 
Los equipos de alto rendimiento no contribuirán a la mejora del clima laboral y al reconocimiento 
de los empleados (salvo la opinión de los grupos 2, 9 y 10). 
 
Los equipos de alto rendimiento no contribuirán a la fidelización de los empleados, evitando su 
rotación en los organismos públicos. 
 
Los equipos de alto rendimiento contribuirán a la  eficacia de la comunicación vertical (en ambos 
sentidos) y horizontal en los organismos públicos  (salvo la opinión de los grupos 1, 3, 7 y 8). 
 
Los equipos de alto rendimiento contribuirán a la igualdad de oportunidades entre hombres y 
mujeres en los organismos públicos (salvo la opinión de los grupos 2, 3, 7 y 8). 
 
Los equipos de alto rendimiento favorecerán el acceso al conocimiento, a la información y los 
recursos  en iguales condiciones entre hombres y mujeres (salvo la opinión de los grupos 2, 5 y 8). 
 
Los equipos de alto rendimiento contribuirán a eliminar los impactos negativos por razón de 
género en el personal y usuarios de los servicios (salvo la opinión de los grupos 3, 5, 7 y 8). 
 
 
 
HIPÓTESIS 5 
 
La implantación de los Equipos de Alto Rendimiento contribuye a la mejora de los resultados 
en la sociedad de las organizaciones del sector público español.  
 
Aunque esa es la opinión mayoritaria de los expertos consultados, sin embargo, son 
pesimistas de que los EAR contribuyan realmente a la mejora de los resultados en la sociedad 
de las organizaciones públicas en los próximos diez años, salvo las matizaciones que se 
incluyen a continuación.    
 
 
En relación al impacto de los EAR en los resultados en la sociedad en general, se recogen algunas 
de las conclusiones más importantes (pronóstico de los expertos segmentado por grupos): 
 
Los equipos de alto rendimiento no contribuirán a la difusión de la información relevante para la 
comunidad a través de los grupos de interés afectos (salvo la opinión de los grupos 9 y 10). 
 
Los equipos de alto rendimiento contribuirán a  las relaciones con otras organizaciones y 
autoridades del sector público y privado (salvo la opinión de los grupos 3, 5, y 8).   
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Los equipos de alto rendimiento no contribuirán al comportamiento ético de los directivos, 
mandos y empleados de los organismos públicos (salvo la opinión de los grupos 9 y 10). 
 
Los equipos de alto rendimiento contribuirán al intercambio de información sobre buenas 
prácticas, técnicas y metodologías de gestión con otras organizaciones públicas y privadas 
(benchmarking) (salvo la opinión de los grupos 3 y 5). 
 
Los equipos de alto rendimiento no contribuirán a reducir y evitar las molestias y daños de las 
actividades durante el ciclo de vida de sus productos y servicios (salvo la opinión de los grupos 9 
y 10). 
 
Los equipos de alto rendimiento no contribuirán a la evaluación medioambiental de las 
actividades y de los ciclos de vida de los productos y servicios de los organismos públicos 
(salvo la opinión de los grupos 6, 8 y 10). 
 
Los equipos de alto rendimiento no contribuirán a la preservación y mantenimiento de los 
recursos de los organismos públicos (salvo la opinión de los grupos 8, 9 y 10). 
 
 
 
HIPÓTESIS 6 
 
La implantación de los Equipos de Alto Rendimiento contribuye a la mejora de la cuenta de 
resultados (rendimiento) de las organizaciones del sector público español.  
 
Aunque esa es la opinión mayoritaria de los expertos consultados (deseo claro), sin embargo, 
son pesimistas de que los EAR contribuyan realmente a la mejora de la cuenta de resultados 
de las organizaciones públicas en los próximos diez años, salvo las matizaciones que se 
incluyen a continuación.   
 
En relación al impacto de los EAR en los resultados clave (económicos y no económicos) de los 
organismos públicos, se recogen algunas de las conclusiones más importantes (pronóstico de los 
expertos segmentado por grupos): 
 
Los equipos de alto rendimiento contribuirán a la eficacia y eficiencia de los resultados clave de 
rendimiento de los organismos públicos (salvo la opinión de los grupos 3, 6 y 8).   
 
Los equipos de alto rendimiento no contribuirán a la eficacia y rentabilidad del capital empleado 
en los organismos públicos (salvo la opinión de los grupos 1, 6 y 9).   
 
Los equipos de alto rendimiento contribuirán al rendimiento de los procesos clave de los 
organismos públicos (salvo la opinión de los grupos 3, y 8). 
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Los equipos de alto rendimiento contribuirán a la mejora de la eficacia de los organismos públicos 
(salvo la opinión de los grupos 3 y 8). 
 
Los equipos de alto rendimiento contribuirán a la  retroalimentación de actividades de innovación 
(salvo la opinión de los grupos 1, 2, 3, 7 y 8). 
 
Los equipos de alto rendimiento no contribuirán a la creación de valor añadido (tangible e 
intangible) para los organismos públicos (salvo la opinión del grupo 9). 
 
Los equipos de alto rendimiento no contribuirán a la creación de valor añadido por las mejoras 
conjuntas logradas con los grupos de interés afectos (salvo la opinión del grupo 9). 
 
Los equipos de alto rendimiento no contribuirán al incremento de valor de la propiedad 
intelectual, patentes, etc. de los organismos públicos (salvo la opinión del grupo 2).   
 
Los equipos de alto rendimiento contribuirán a la accesibilidad de la información de los 
organismos públicos (salvo la opinión del grupo 5). 
 
Los equipos de alto rendimiento contribuirán al incremento de valor del capital intelectual de los 
organismos públicos (salvo la opinión de los grupos 3, 5, 6 y 8). 
 
Los equipos de alto rendimiento contribuirán a mantener y mejorar el sistema de gestión de la 
calidad de los organismos públicos (salvo la opinión de los grupos 3 y 8). 
 
Los equipos de alto rendimiento contribuirán a identificar, gestionar y controlar los procesos de 
los organismos públicos (salvo la opinión de los grupos 3, 5, y 8).   
 
Los equipos de alto rendimiento contribuirán al seguimiento y mejora de los productos y servicios 
que prestan los organismos públicos (salvo la opinión de los grupos 3, 5, 6, 7 y 8).   
 
Los equipos de alto rendimiento contribuirán al seguimiento y control de los indicadores del 
cuadro de mando de los organismos públicos (salvo la opinión de los grupos 3 y 8). 
 
Los equipos de alto rendimiento contribuirán en la planificación para la mejora continua en los 
organismos públicos (salvo la opinión de los grupos 3, 5 y 8) 
 
Los organismos públicos promocionarán el benchmarking interno y externo de sus equipos de 
alto rendimiento (salvo la opinión de los grupos 3, 5, 6 y 8).   
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1.  Introducción 
 
El estudio Delphi se complementó con una serie de entrevistas en profundidad a expertos seleccionados, 
con la intención de profundizar en algunas cuestiones relevantes para la investigación que el citado 
estudio Delphi no había permitido, debido a las limitaciones que presentan las técnicas cuantitativas.  Las 
entrevistas realizadas permitieron la comprensión de temas debido al contacto directo con expertos en la 
materia, capaces de enriquecer, corroborar o refutar los resultados obtenidos en el Estudio Delphi.  Con la 
técnica de las entrevistas en profundidad se recabó información sobre los tres bloques de contenido en los 
que se había estructurado la investigación: la compartición y creación de conocimiento a través de los 
EAR, el impacto de los EAR en los grupos de interés afectos y resultados clave, y el diagnóstico actual y 
prospectivo de los EAR como instrumento de la gestión del conocimiento en los organismos públicos 
españoles.  
 
 
2.  Análisis contenido entrevistas en profundidad  
 
2.1 Perfil de los entrevistados 
 
Los nueve expertos entrevistados fueron seleccionados por su conocimiento y experiencia del sector 
público, tanto por su vinculación profesional, como académica, de manera que pudieran proporcionar 
información relevante acerca del sistema de trabajo en equipo y la gestión del conocimiento en los 
organismos públicos españoles. Concretamente las entrevistas se realizaron a expertos de los siguientes 
colectivos:  (1) Expertos pertenecientes al sector de la consultoría especializada en el sector público y 
privado;  (2) Expertos pertenecientes al mundo académico y la consultoría; y (3) Gerentes y directivos con 
puestos de responsabilidad en distintas Administraciones Públicas (CCAA, Ayuntamientos). 
 
2.2 Recogida de la información 
 
En esta fase se diferenciaron dos momentos relevantes: la elaboración del instrumento de recogida de 
información, en forma de guión abierto, y el desarrollo de las entrevistas (Quesada y Frattini, 1994; Ruiz, 
1996, y Flick, 2004). Para establecer un orden en la conversación se utilizó por parte del investigador un 
“guión predeterminado”, integrado por preguntas abiertas, diseñado a partir de la información obtenida en 
el Estudio Delphi, y también de la revisión documental.  Se integraron los principales temas como puntos a 
tratar a lo largo de la conversación.  El citado “guión” se estructuró en tres bloques para poder obtener 
información detallada sobre todos los aspectos en los que había que profundizar.  En cada bloque se 
perseguían unos objetivos distintos en cuanto a obtención de información, a saber: 
- Bloque 1, destinado a recopilar información acerca de la dimensión “compartición y creación de 
conocimiento”. 
- Bloque 2, destinado a obtener información sobre la dimensión “impacto de los equipos de alto 
rendimiento en los grupos de interés afectos y resultados clave de los organismos públicos”. 
- Bloque 3, destinado a obtener información relativa al diagnóstico actual y prospectivo del fenómeno 
objeto de estudio. 
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Debido a la vinculación de los entrevistados con los temas objeto de estudio, todos ellos contestaron a las 
preguntas establecidas para cada uno de los citados bloques. No obstante, en función de los 
conocimientos del entrevistado sobre cada bloque, se profundizó en mayor o menor medida. Por otra 
parte, los guiones fueron adaptados según el perfil del entrevistado, con la finalidad de obtener la mayor 
información posible (Goodale, 1990; Kyats, 1992; Taylor y Bogdan, 1992). Las entrevistas se concertaron 
en función de la disponibilidad de los expertos, y previa autorización de los entrevistados se utilizó una 
grabadora para poder recoger sus opiniones.  
 
2.3 Análisis de la información 
 
Se analizaron los resultados de las entrevistas realizadas recogiendo declaraciones de los nueve expertos 
entrevistados (extraídas de las transcripciones de sus entrevistas). Los criterios de selección de las citas 
utilizadas fueron los siguientes: la vinculación con los objetivos de la investigación, la riqueza informativa o 
información que aportaba, la relevancia de la aportación y su trascendencia (Goodale, 1990; Kyats, 1992; 
Taylor y Bogdan, 1992).  
 
Una vez recogida la información se realizó un análisis de discurso y de contenido con objeto de identificar 
unidades de sentido detallando los argumentos que respondían a los objetivos de la investigación, así 
como aquéllos otros que confirmaban y enriquecían los resultados de la investigación (Strauss, 1987; 
Patton, 1990; Krippendorff, 1997). El análisis de las entrevistas persiguió en todo momento la 
comprensión del mundo tal y como el propio entrevistado lo construía (Wolcott, 1994; Feldman, 1995). En 
esta tarea de análisis del discurso el investigador respetó la subjetividad del entrevistado y evitó en todo 
momento cualquier tipo de criterio personal e ideológico (Feldman, 1995; Shaw, 2003).   
 
Las tareas de análisis se iniciaron con la escucha activa de la entrevista grabada y la lectura detenida del 
contenido trascrito. En el análisis del discurso se contemplaron dos dimensiones, el texto y el contexto 
(Patton, 1990).  Por ello, la contextualización de los argumentos expresados por el entrevistado fue de 
orden transversal, es decir, acompañando todo el proceso de estudio (Shaw, 2003). El objetivo 
fundamental era la búsqueda y sistematización de las categorías utilizadas por el entrevistado, y este 
recurso permitió codificar toda la conversación a través de conceptos. 
 
Una vez fijados los núcleos centrales, (las categorías globales), se elaboró el plan específico de análisis; Se 
llevó a cabo el proceso deductivo que consistió en segmentar la información sujeta a las categorías de 
interés para el estudio, y en codificar cada división realizada (Strauss, 1987; Patton, 1990; Krippendorff, 
1997). Se fijaron los conceptos comunes asociados a cada división hasta lograr una completa codificación 
del texto. La categorización permitió establecer las relaciones entre las diferentes categorías (equivalencia, 
contradicción); y señalar los conceptos destacados por la importancia que les atribuyó el entrevistado 
(Wolcott, 1994; Feldman, 1995; Shaw, 2003). 
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2.4 Análisis contenido de las entrevistas 
 
Se recoge a continuación el análisis de la transcripción literal de las entrevistas realizadas a los nueve 
expertos seleccionados82. El citado análisis se efectúa en función del guión utilizado en la realización de las 
entrevistas, y de las dimensiones y variables objeto de estudio en la investigación. 
 
 
¿Se entiende adecuadamente el concepto de EAR en la Admón Pública? 
 
(ENTREVISTADO 1) 
El sistema de trabajo con EAR es todavía un concepto incipiente en la mayoría de los 
organismos públicos. Sin embargo, en algunos sectores públicos más avanzados, como el de 
la educación, el concepto de EAR está bastante extendido 
 
(ENTREVISTADO 2) 
El sistema de trabajo en EAR es todavía un concepto incipiente en la mayoría de los 
organismos públicos, salvo en el ámbito del sector público sanitario en el que si se han 
desarrollado, aunque con denominación distinta. En los organismo públicos no existen 
propiamente los EAR, lo que existe realmente es un sistema de trabajo en equipos de 
mejora/grupos de mejora para resolver un problema determinado, en un área concreta de la 
organización, pero no en un sentido transversal, con la participación de las distintas partes 
interesadas en cada uno de los procesos, tal y como están trabajando actualmente en el sector 
público sanitario (Equipos de Mejora transversales). La experiencia del sector sanitario público 
(con algunos otros organismos públicos) puede ser uno de los ejemplos más interesantes en 
este sentido, por el gran volumen de empleados afectados, y por el amplio despliegue territorial 
de sus Hospitales.  
 
(ENTREVISTADO 3) 
Hay problemas en la Administración para comprender este concepto por varias razones: Hay 
confusión entre el concepto de Equipo y el concepto de Grupo en el seno de la Administración, 
existen diferencias conceptuales entre Equipos y Grupos. Muchas personas en la Admón por 
formar parte o pertenecer a un Departamento, ya se creen que trabajan en Equipo, 
simplemente por el hecho de tener una relación de tarea con otras personas. Por otra parte no 
existe dentro de la organización una metodología de gestión de equipos de mejora (roles que 
deben existir dentro del equipo de mejora; fases de desarrollo por las que han de pasar; 
herramientas de mejora que han de utilizar, etc.).  
 
(ENTREVISTADO 4) 
EAR hay muy pocos en la Administración; en organismos del tipo Colegios, Hospitales, lo que 
hay es “Comisiones” que es el equivalente al equipo multidisciplinar, aunque están demasiado 
burocratizados, no con una misión fija sino con una misión permanente (no es el estilo del EAR 
en el que tu lo organizas para una cosa concreta). En la Administración existen equipos 
normales pero no Equipos de alto rendimiento, en los que hay que organizar mucho mejor las 
fases preliminares para que el equipo sea de alto rendimiento, de formación del equipo, etc., 
que normalmente no se hace.  Los Directivos designados para este tipo de proyectos creen 
que formando un equipo ya empieza a rendir, y lo cierto es que para que rinda debe pasar por 
unas fases de formación, de capacitación, es decir, las fases de desarrollo del equipo; en la 
Administración no se entiende que es el trabajo en equipo. No lo entiende primero el que lo 
tiene que realizar, que no marca objetivos claros; que no busca  la mejor gente, que no trabaja 
de manera técnica en la configuración del equipo, pues el equipo tiene que estar 
complementado: conocimiento y quien puede hacer que cosas dentro del equipo, para saber 
luego quien es el mas adecuado para que haga determinados papeles dentro del equipo.  
 
 
                                                 
82
 Se omite el nombre de los nueve expertos entrevistados en virtud de la aplicación de la Ley de Protección de datos. 
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(ENTREVISTADO 5) 
Hay muy pocos. La gente mezcla el trabajo en grupo con trabajo en equipo. Nadie entiende o 
muy pocos entienden lo que es trabajo en equipo. Partiendo de la base que normalmente no se 
asume que tiene que haber un líder de equipo, que dirige, organiza, planifica, asigna 
responsabilidades, pide información, la aporta de base, asigna las responsabilidades de 
acuerdo a las características del perfil del equipo. Lo de los EAR va en esa línea, cuando 
realmente tienes un equipo bien liderado y optimizas los recursos que tienes entonces se 
genera alto rendimiento, pero ya tienes actitudes y características de las personas a lo que 
requieren los roles dentro de ese equipo, independientemente del puesto.  
 
(ENTREVISTADO 6) 
Lo que es trabajo en equipo, el concepto lo tienen claro, el ejercicio no, por la propia 
burocratización de las organizaciones, por la departamentarización tan exhaustiva de los 
organigramas. En cuanto a equipos de mejora, también se entiende el concepto, quizás 
coincidiendo con la moda en la Administración Pública de implantar el Modelo EFQM, como 
modelo de reconocimiento, no como modelo de trabajo. Por tanto en la medida en que las 
Administraciones Públicas se muevan, aunque sea simplemente una vez al año, por criterios de 
reconocimiento (“puntuación de mi labor”, “medallarización de mi labor”)  entonces si que se 
articulan los recursos que haga falta: grupos de mejora, grupos de satisfacción del cliente; 
grupos de satisfacción del empleado; grupos de mejora de procesos, etc., Pero 
desgraciadamente o hay fenómenos exógenos a la organización, como para que estos se 
muevan, o estos por si mismos no se mueven; por ejemplo es frecuente que los organismos 
públicos “implanten” el Modelo EFQM, sin embargo realmente por lo que lo implantan es por 
motivos de un rédito (reconocimiento de un Sello EFQM), eso es lo que mueve a estas 
organizaciones.  
 
(ENTREVISTADO 7) 
No se entiende el trabajo en equipo en los organismos públicos, se confunde lo que es hacer 
algo en grupo con lo que es un trabajo en equipo. Se fomenta que se trabaje en grupo pero no 
en equipo. Es muy importante para que se entienda el trabajo en equipo que haya un marco de 
reconocimiento detrás, si no existe ese marco de referencia, si no están inventariados los 
equipos, si no tienen unas directrices, si no tienen una metodología de trabajo, eso no es 
trabajo en equipo (se pueden crear “Comisiones”, se pueden hacer grupos, pero eso no es 
trabajo en equipo). 
 
(ENTREVISTADO 8) 
Existen organismos públicos en los que se entiende el concepto de EAR, y el sistema de 
trabajo en equipo, como por ejemplo en la Administración Local. Existen algunos 
ayuntamientos como los de Esplugues de Llobregat, Alcobendas, etc. que gestionan según las 
directrices del Modelo EFQM, y en los que desde hace muchos años se trabaja en equipo. 
 
(ENTREVISTADO 9) 
Si que se entiende el concepto de EAR. 
 
 
Piensas que los Organismos Públicos estás familiarizados con el concepto de gestión 
del conocimiento?  
 
(ENTREVISTADO 1) 
La Gestión del Conocimiento es inherente a los propios organismos públicos, y hoy en día no 
se entiende una verdadera gestión sin un uso permanente del conocimiento que está en poder 
de las personas que integran las organizaciones (gestión de los intangibles), es el factor 
diferencial con la gestión tradicional de los valores tangibles (gestión puramente económica).   
 
(ENTREVISTADO 2) 
Los organismos públicos más avanzados si que están familiarizados con el concepto de gestión 
del conocimiento, el resto no; por ejemplo, las Diputaciones Provinciales no han salido todavía 
de la gestión por procedimientos administrativos, y su estructura jerárquica, en la que proliferan 
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los “compartimentos estancos” de las diferentes unidades organizativas, ha impedido hasta la 
fecha la implantación y el desarrollo de la gestión del conocimiento.    
 
(ENTREVISTADO 3) 
El concepto de gestión del conocimiento como tal no se entiende en la Administración, es decir, 
hay que traducir ese término a otras cosas distintas. No existen unos marcos de procesos 
dentro de la organización, no solo definidos y formalizados sino consolidados y asociados al 
cuadro de indicadores a todos los niveles.  La Gestión del conocimiento se daría una vez 
consolidado ese marco de procesos que permitiría a través, por ejemplo, de los Equipos de 
mejora materializar mejoras y normalizarlas dentro de la estructura de procesos.  De ahí que 
los empleados públicos no entiendan la Gestión del conocimiento; La estructura por procesos 
facilitaría la comprensión, y es la que puede permitir a los organismos públicos aplicar las 
mejoras de los Equipos de mejora en el resto de la organización, y de esa forma convertir el 
conocimiento en resultados eficientes para la misma. 
El concepto de Gestión del conocimiento es, de partida, complejo en los organismos públicos, 
porque hace falta un cambio de la gestión orientada a otras cosas: orientada a la eficacia y a la 
eficiencia, y para eso deben tener muy claros quienes son tus clientes -cliente interno y 
externo-, hay que tener muy claro a quien diriges tus servicios, etc. 
 
(ENTREVISTADO 4) 
No se entiende en absoluto el concepto de gestión del conocimiento. Cuando se menciona el 
concepto de gestión del conocimiento en los organismos públicos, directamente lo que hacen 
es equipararlo a la gestión de la formación.  Para nada la gestión, el intentar conocer donde 
están las mejores prácticas; diseñar de que manera esas mejores prácticas se pueden 
encapsular, recuperar, para luego trasladarlas al resto de la organización.   
 
(ENTREVISTADO 5) 
El concepto de gestión del conocimiento no lo tienen asimilado, ni asumido. No se entiende y 
además el conocimiento tiende a desparecer porque no lo almacenan y gestionan.  
 
(ENTREVISTADO 6) 
La gestión del conocimiento en los organismos públicos se asocia a distribución del 
conocimiento, más que a la optimización del conocimiento, con lo cual los directivos públicos 
consideran que con poner en marcha una plataforma de distribución del conocimiento es 
suficiente como para distribuir conocimiento social, conocimiento formación, etc. Falta el paso 
de interiorización, es decir, eso que yo he recibido por la vía que sea como lo gestiono, como lo 
aplico, como lo implanto. 
 
(ENTREVISTADO 7) 
Gestión del conocimiento, yo creo que a todos se nos llena la boca de la gestión del 
conocimiento, pero nadie sabemos lo que es, ni tenemos la generosidad suficiente para 
compartir el conocimiento; porque parece que cuando tu compartes el conocimiento y pones el 
conocimiento en manos de todos los demás parece que “pierdes tu valor”, cuando es al revés: 
en mi opinión es una falta de generosidad y de amor hacia la empresa en la que estás. 
 
(ENTREVISTADO 8) 
No se entiende el concepto de gestión del conocimiento, pero ni en la Administración Pública ni 
en muchas instituciones privadas (creen que gestión del conocimiento significa patentar si 
hacen un invento y ya está).  A través del premio a la Gestión del Conocimiento otorgado por el 
MAP/AEVAL se presentan las mejores prácticas de gestión del conocimiento de los organismos 
públicos, como la que obtuvo el primer premio (en su primera edición del año 2007) titulada “El 
Mapa del Conocimiento de la Armada Española”. 
 
(ENTREVISTADO 9) 
No, los organismos públicos no están familiarizados con el concepto de gestión del 
conocimiento. 
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En tu opinión existe conciencia entre los directivos acerca de la importancia de las 
actuaciones encaminadas a la gestión del conocimiento en los organismos públicos?   
 
 
(ENTREVISTADO 1)  
Los directivos de los organismos públicos saben de la importancia que tiene la gestión del 
conocimiento para el buen funcionamiento de los organismos en los que prestan sus servicios, 
ya que de lo contrario perderían competitividad con respecto al resto de su sector, y 
especialmente de cara a las empresas privadas con las que compiten habitualmente algunos 
de los organismos públicos.  
 
(ENTREVISTADO 2) 
Hay que diferenciar entre los cargos meramente políticos (elegidos temporalmente por el 
partido en el Gobierno) de los cargos directivos profesionales, es decir, aquellos que son 
elegidos dentro de su carrera profesional funcionarial y/o laboral y que prestan servicios de 
forma permanente en el seno de los organismos públicos.  En este sentido, mientras que para 
los primeros la gestión del conocimiento no tiene una prioridad e importancia claras, para los 
segundos es un proceso clave para la gestión eficaz y eficiente de los organismos públicos en 
los que prestan sus servicios.  
 
(ENTREVISTADO 3) 
En la actualidad existe una preocupación en los directivos de los organismos públicos más 
avanzados. Pero existen carencias desde el punto de vista metodológico, es decir, los 
directivos “lanzan” los equipos pero se olvidan de definir claramente el marco en el que van a 
trabajar; los plazos, los resultados concretos que han de tener, etc.  Deben desarrollar e 
implementar sistemas y herramientas que garanticen que el trabajo en equipo no queda en un 
mero objetivo. El error es que en la Administración Pública el concepto de “cliente final que 
paga mi nómina” no está arraigado. 
 
(ENTREVISTADO 4) 
Hay que diferenciar entre Administración Pública “pura y dura” y la que es semejante a 
empresa pública de carácter empresarial (aunque sea a base de funcionarios, no incentivados). 
Los directivos cambian mucho, el directivo público “puro y duro” la gestión del conocimiento ni 
se le ocurre; en cambio el directivo que está trabajando en un entorno mas empresarial, donde 
hay objetivos, donde hay un modelo de gestión, ahí hay algo pero todavía solo a nivel de 
sensibilización, es decir, de querer trabajar pero no saben ni como se ponen en marcha las 
acciones encaminadas para la gestión del conocimiento. 
 
(ENTREVISTADO 5) 
El papel de la alta dirección de la organización es fundamental en el proyecto de gestión del 
conocimiento para que se implante y perdure en el tiempo. De hecho nosotros no trabajamos 
con clientes si la Dirección no asume el compromiso y vemos que tienen ilusión por el proyecto. 
Además una actuación de este tipo si “cae en falso” es contraproducente, y genera un rechazo 
cultural enorme, por lo tanto es muy difícil que otro proyecto prospere en la organización. 
 
(ENTREVISTADO 6) 
Mas que conciencia entre los directivos acerca de la importancia de las actuaciones 
encaminadas a la gestión del conocimiento, lo que existe realmente es una “moda”; es decir, no 
puede haber un solo organismo público sin el “Departamento de Modernización Pública”, 
obviamente ningún organismo, ninguna unidad administrativa, se puede considerar moderna si 
no tiene una plataforma propia de distribución del conocimiento, de la formación. Por lo tanto 
hay que diferenciar por un lado la palabra “moda” de la palabra efectividad o eficiencia internas. 
La eficiencia de los recursos utilizados en estos sistemas de distribución de conocimiento 
queda muchas veces al margen para los Directivos.  
 
(ENTREVISTADO 7) 
La mayoría de los directivos de los organismos públicos no saben realmente lo que es la 
gestión del conocimiento. 
 
Los equipos de alto rendimiento como instrumento de la gestión del conocimiento en las organizaciones del sector público  
 
 294 
 
(ENTREVISTADO 8) 
Si se lo preguntas directamente a los Directivos, te dicen que si, pero si actúan realmente en 
esa línea es un verdadero milagro. Si hablas con ellos, todos te dicen que realizan acciones 
encaminadas a la gestión del conocimiento; lo mismo que a la gestión del Modelo EFQM de 
Excelencia, etc. Pero luego, operativamente, no se lleva a cabo ninguna acción encaminada a 
la gestión del conocimiento, hay alguna excepción sin duda, pero en general no se realizan, 
solo existe una conciencia “teórico filosófica” por parte de los directivos. 
 
(ENTREVISTADO 9) 
No existe conciencia de la gestión del conocimiento, sin embargo si existe una conciencia de 
querer tener documentadas y procedimentadas las formas de hacer las cosas, de cómo seguir 
los procedimientos, en este sentido se intenta que el conocimiento sea común en la forma de 
hacer. 
 
 
¿Crees que la Gestión del Conocimiento en los Organismos Públicos en general 
constituye un proceso estratégico clave en su gestión? 
 
 
(ENTREVISTADO 1) 
En la actualidad no existe todavía una verdadera gestión por procesos en los organismos 
públicos, salvo en algunos organismos que están ciertamente avanzados pero que su número 
no es representativo. La práctica habitual es la gestión de procedimientos administrativos o, en 
su caso, gestión de procesos, pero la excepción es encontrar organismos públicos en los que 
haya diseñado un Mapa de Procesos, y se esté gestionando por procesos transversales (con 
los propietarios correspondientes).  De ahí que todavía no se haya considerando la necesidad 
de crear un proceso estratégico clave que se ocupe de la gestión del conocimiento. Los 
avances realizados en este campo obedecen más a la necesidad de introducir la gestión de la 
calidad a través de la mejora continua de los  procedimientos y/o proceso, más que a una 
verdadera gestión del conocimiento como proceso estratégico clave.   
 
(ENTREVISTADO 2) 
En algunos organismos públicos (INSS, TGSS) lo que existe es una gestión de procesos, no 
una “gestión por procesos”. Es decir, que al no haber desplegado un verdadero Mapa de 
Procesos no se han identificado y diseñado sus procesos clave, y lo que se está gestionando 
en estos momentos es una gestión de procesos, fundamentalmente aquellos que afectan a su 
“cadena de valor” (procesos operativos o nucleares). 
 
(ENTREVISTADO 3) 
El proceso de gestión del conocimiento lo que permite es identificar el conocimiento crítico de la 
organización, y el que te permite tomar unas decisiones más adecuadas, para eso hace falta 
tener un sustrato de fuentes de información, y de datos que han de ser convenientemente 
analizados. La gestión del conocimiento lo que introduce es el concepto de inteligencia, es 
decir, dota a esa información de un tratamiento muy especial, entonces la gestión del 
conocimiento es clave por definición en cualquier organización, el que no haga bien este tipo 
de cosas deja de saber como ha de evolucionar en sus procesos, como ha de evolucionar 
frente a la competencia, que tipo de decisiones ha de tomar para ser diferente, ser distinto.    
En muchos organismos públicos lo que ocurre es que este tipo de preguntas no se las han 
hecho hasta la fecha, se las están empezando a hacer en estos momentos. La pregunta ¿cual 
es tu competencia? siempre parecía que sobraba en estos organismos.  
 
(ENTREVISTADO 4) 
La gestión del conocimiento debe ser un proceso estratégico clave en los organismos públicos 
junto con el proceso de innovación, por ejemplo.   
Por las diferentes circunstancias que concurren en una Administración Pública cuando de la 
noche a la mañana desaparecen directivos de estructura, por ceses, por ceses por cambios 
políticos, y esa persona se va, se va con su bagaje, se va incluso con sus papeles, deja el 
puesto vacío, y cuando llega el nuevo “tabla rasa”, y el conocimiento que se ha podido generar 
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desaparece, y se empieza de nuevo. De ahí la necesidad de contar en los organismos públicos 
con un proceso estratégico para gestionar el conocimiento de la organización. 
 
(ENTREVISTADO 5) 
La gestión del conocimiento debe ser un proceso estratégico clave en los organismos públicos 
junto con el proceso de innovación.  En este momento es muy importante la inversión en 
tecnología, de producción, de servicio. Hay que invertir de verdad en nuevas tecnologías y 
gestionar muy bien el conocimiento para que generar valor añadido, eso es fundamental.  
 
(ENTREVISTADO 6) 
La gestión del conocimiento debería ser un proceso estratégico clave en los organismos 
públicos.  Con un plan estratégico a 4 o 5 años vista en el cual se van evaluando las acciones 
que se han puesto en marcha el año anterior, se planifican las del año siguiente, y así 
sucesivamente. 
Lo que ocurre es que la mayoría de los organismos públicos no están gestionando por 
procesos. En la Sanidad pública si que se está gestionando por procesos desde hace años 
porque son los que más interiorizado tienen el concepto de usuario como cliente, y hacen una 
gestión rigurosa por protocolos sanitarios, (no hay una prueba si no hay una demanda, y esa 
demanda la tiene que aprobar un Jefe de Servicio).  
Pero la realidad es que la mayoría de organismos públicos no gestionan por procesos, y 
tampoco desarrollan el conocimiento, debido a la falta de recursos.   
 
(ENTREVISTADO 7) 
La gestión del conocimiento es un proceso clave, a pesar de que se confunde con gestión de la 
información y gestión de los datos. Es un proceso clave especialmente en organizaciones que 
son prestadoras de servicios, donde la mejor calidad que se presta es la que presta el de más 
abajo. Todo lo que es la gestión del conocimiento, todo lo que es buenas prácticas, puesta a 
disposición de todos, todo lo que enriquece a las personas que están prestando ese servicio, 
es fundamental. 
 
(ENTREVISTADO 8) 
En estos momentos la gestión del conocimiento no es un proceso estratégico clave en los 
organismos públicos. Hay muchos ejemplos que lo acreditan, especialmente con el 
conocimiento infrautilizado de funcionarios expertos, capacidades que no se explotan, en una 
gran cantidad de organismos públicos.   
 
(ENTREVISTADO 9) 
En estos momentos no es un proceso estratégico clave en la gestión de nuestra organización. 
 
 
En tu opinión los Organismos públicos utilizan los EAR como instrumento para la 
gestión del conocimiento?   
 
(ENTREVISTADO 1) 
Los organismos públicos utilizan cada vez más a los equipos de alto rendimiento para mejorar 
los procedimientos administrativos, que son los que inciden directamente en la mejora de los 
productos/servicios, y por ende en la satisfacción de los clientes/usuarios finales de esos 
productos/servicios. No existe, como tal, un proceso de gestión del conocimiento transversal 
con la participación de las partes interesadas. 
 
(ENTREVISTADO 2) 
Existen pocos organismos públicos que estén trabajando con el sistema de Equipos de alto 
rendimientos; generalmente son aquellos que están más avanzados en sus sistemas de 
gestión, con la aplicación del Modelo EFQM; Normas ISO; Cuadro de Mando Integral, etc. 
Además también suelen estar acreditados con Sellos de Excelencia según el Modelo EFQM.   
 
(ENTREVISTADO 3) 
Se utilizan cada vez mas los Equipos de alto rendimiento, porque el entorno en el que se 
encuentra la Administración Pública no tiene la misma velocidad que tenía hace diez o veinte 
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años. En aquel entonces lo que se podía considerar estado ya no lo es; hoy es fundamental 
mejorar la gestión a través de la mejora de los procesos, y la gestión de los Equipos es la 
herramienta que permite activar todas esas potencialidades. 
 
(ENTREVISTADO 4) 
En los organismos públicos no he visto EAR para gestionar el conocimiento. El equipo se crea 
para solucionarse un problema, lo solucionan y ahí se queda. Los equipos, al finalizar sus 
conclusiones deberían documentarlas obligatoriamente, para afianzarlas y así poder entrar a 
formar parte de una base de datos, para que a partir de ese momento cualquiera que pueda 
tener un problema parecido pueda acceder, puede tener un punto de contacto, y acceder a las 
conclusiones principales. Lo que ocurre en la realidad es que cuando el equipo soluciona el 
problema se acaba, es decir, no pasa a la siguiente fase que sería gestionar el conocimiento 
que se ha generado en el equipo, y trasladar sus conclusiones al resto de la organización (esto 
no está normalizado en las fases de funcionamiento del equipo). 
Por otra parte los propios directivos no trabajan en equipo con el resto de las áreas de la 
organización, y si el problema es de otra área, aunque se lo pudiesen solucionar, no lo hacen 
porque no hay trabajo en equipo en ese aspecto. Se solucionan cada uno su problema, pero no 
se preocupan de que ese problema es muy posible que lo tengan en el resto de sitios y ya lo 
hayan resuelto. Esto es lo que ocurre frecuentemente en los organismos públicos.   
 
(ENTREVISTADO 5) 
Las organizaciones utilizan más los grupos de mejora o círculos de calidad, que grupos que 
realmente trabajen en equipo para la creación y gestión del conocimiento. Para poder llegar a 
gestionar el conocimiento en las organizaciones hay que conocer muy bien todo el proceso 
productivo, todos los procesos de apoyo y los estratégicos; Si no se hace un trabajo largo, de 
análisis del negocio, de todos los involucrados, y se comprende lo que hay, no se puede 
realizar un plan adecuado y estructurado de gestión del conocimiento.  
Solo en aquellas organizaciones en las que está concienciada la dirección y el equipo directivo 
existe una gestión por procesos, en el resto, que son la mayoría, no existe esa gestión por 
procesos. Además las organizaciones que han implementado la gestión por procesos también 
tienen asumido que es un impacto en costes y en tiempo (tienen que hacerlo en un cambio 
pausado pues hay que involucrar a la gente). Los empleados se involucran, tienen ganas, 
porque ven que opinan, que participan con su experiencia profesional, y al final colaboran.    
 
(ENTREVISTADO 6) 
Hay sectores públicos en los que se trabajo en equipo, sin que ellos le llamen trabajo en equipo 
(sesión clínica, ponencia clínica, congreso, etc.), y estos equipos nutren una intranet para 
difundir el conocimiento generado. Por ejemplo, en la Sanidad Pública lo normal es trabajar en 
equipo, y no trabajar en equipo presencial, como ocurre con algunas experiencias de 
Comunidades Autónomas muy dispersas como puede ser la Junta de Castilla y León, en la que 
existen trabajos colaborativos en equipos tutelados, en los cuales se comparte conocimiento 
(como por ejemplo las “oncoguías”, a través de una guía del conocimiento sobre el 
conocimiento de una “oncoguía” concreta, sobre el cáncer de pulmón, o sobre cáncer de útero, 
etc.), al final se traducen en un documento que se cuelga en la intranet, y además distribuyen 
también conocimiento en ponencias, en sesiones clínica, etc.  
Existen equipos que trabajan a distancia (no se ven sus integrantes), a través de “Chat” y 
correo electrónico de Google. Por ejemplo en la Sanidad de Castilla y León trabajan con este 
sistema de equipos. En el repositorio que se crea, con unos códigos de cuentas todo el mundo 
contesta, y se replican los conocimientos que vuelca cada Jefe de Servicio sobre un tema en 
concreto. Al final el conocimientos ubicado en el repositorio, se plasma en una Guía editada por 
Sanidad de Castilla y León que se “cuelga” en la intranet para la consulta de un montón de 
profesionales.  
En otros sectores no hay constancia del trabajo en equipo porque no están tan protocolizados, 
no se registran en una ponencia, no se registran en una ficha, y por tanto no quedan evidencias 
de esa mejora gracias al conocimiento. Si no hay herramientas que sustenten la protocolización 
diaria, todo quedará en un equipo de tantas personas, que cuando se disuelva se perderá el 
conocimiento generado.  
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(ENTREVISTADO 7) 
Los Equipos de alto rendimiento y la gestión del conocimiento están desligados totalmente en 
los organismo públicos, primero tiene que haber una generación del conocimiento, y esa 
generación de conocimiento si que puede estar dentro del EAR, pero luego eso hay que 
convertirlo en buena práctica para que todos en la organización lo conozcan, lo compartan, y lo 
utilicen.  Eso no forma parte de otra acción, y sobre todo no forma parte porque está dentro del 
mismo EAR (hay que exigir responsabilidad dentro del mismo EAR).  El equipo genera ese 
conocimiento y otra parte de la organización tiene que ser responsable de hacerlo incidir; 
porque para hacer visible ese conocimiento hay que ser especialista en hacer visible el 
conocimiento. No puede quedar solo en manos del equipo. 
 
(ENTREVISTADO 8) 
Los organismos públicos utilizan limitadamente los EAR como instrumento para la gestión del 
conocimiento. Los propios equipos son capaces de generar ese conocimiento, de administrar 
ese conocimiento, al margen de estructuras formales que los realicen. El trabajo de los equipos 
genera conocimiento, sin embargo habría que dar un segundo paso, el de estructurar los 
equipos, porque lo que ocurre es que el equipo genera conocimiento, terminan su trabajo, 
terminan su proyecto, el equipo desaparece y ese conocimiento se pierde. 
 
(ENTREVISTADO 9) 
Dentro de un mismo departamento de la CCAA de La Rioja, en ocasiones, con motivo de 
proyectos interdepartamentales, surgen equipos que asumen el encargo de desarrollar 
proyectos que luego son puestos en común en toda la organización; sin embargo en la CCAA 
no existen EAR con la misión especifica de gestionar el conocimiento. 
 
 
 
¿Crees que existen “buenas prácticas” en el ámbito de los EAR que podrían compartirse 
(benchmarking) con los demás Organismos Públicos?  
 
(ENTREVISTADO 1) 
Me parece muy positivo el benchmarking como instrumento de compartición de conocimiento 
entre los organismos públicos.  Las experiencias de los organismos públicos más avanzados 
en los Equipos pueden servir de estímulo para los que no han desarrollado este tipo de 
instrumentos para la gestión del conocimiento.   
Sería muy positivo que unas organizaciones compartiesen con otras sus mejores prácticas  de 
los Equipos para gestionar el conocimiento, porque puede servir para cambiar la cultura de los  
organismos que desarrollen esta nueva forma de trabajar, favoreciendo la eliminación de los 
“compartimentos estancos” que existen en las organizaciones públicas. El efecto  dinamizador 
de “arrastre” de los empleados que participan en los Equipos puede ser un instrumento muy 
eficaz para eliminar este tipo de barreras a medio/largo plazo.   
 
(ENTREVISTADO 2) 
En el sector público sanitario, al margen de los Equipos de Mejora, existen algunas excelentes 
prácticas para gestionar el conocimiento como son las “sesiones clínicas” que periódicamente 
mantienen los Jefes Médicos con su personal dependiente y en las que se transmite 
conocimiento científico vinculado siempre al área de especialidad en la que trabaja ese 
personal. En síntesis, se trata de transmitir, compartir y utilizar el conocimiento de una forma 
sistemática y estructurada. 
El benchmarking es un instrumento muy positivo para la compartición de conocimiento entre los 
mismos y diferentes sectores públicos de actividad.  Las experiencias de los organismos 
públicos más avanzados en los Equipos pueden servir de estímulo para los que no han 
desarrollado este tipo de instrumentos para la gestión del conocimiento.  Los Equipos pueden 
ser una herramienta muy eficaz para salvar las barreras existentes (las “castas” y/o los 
“compartimentos estancos”), al trabajar transversalmente en la gestión de los procesos, 
facilitando con ello el cambio de cultura de los organismos públicos.   
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(ENTREVISTADO 3) 
Existen buenas prácticas” en el ámbito de los Equipos que podrían compartirse con los demás 
Organismos públicos; sin embargo no es frecuente que se compartan por una evidente falta de 
cultura empresarial en los organismos públicos, y la carencia de líderes con esa capacidad de 
visión. En cambio aquellas organizaciones en las que afortunadamente se lanza un sistema de 
este tipo a través de Foros (Congreso Nacional de Participación de la AEC), en los que se 
exponen trabajos realizados por Equipos, y en los que se otorgan premios; es un ejemplo claro 
de buenas prácticas que se difunden por parte de los organismos. 
 
(ENTREVISTADO 4) 
En los organismos públicos no existen “buenas prácticas” sobre gestión del conocimiento, en 
cambio si que existen buenas prácticas en gestión de equipos a nivel de empresas públicas, y 
en hospitales públicos (pero no en la Administración pura y dura). 
 
(ENTREVISTADO 5) 
Sería muy útil compartir las mejores prácticas de los Equipos, el problema está en la voluntad 
de las organizaciones. A nivel de las empresas privadas, por ejemplo, son pocas las 
organizaciones que aportan su experiencia de innovación a través de jornadas, seminarios, etc, 
y la mayoría se amparan en que no pueden compartir la “esencia de su negocio” para negarse 
a colaborar en ese tipo de eventos.  Es lamentable esa actitud, sin embargo se agradece las 
innovaciones creativas que comparten las pocas organizaciones que se presentan a estos 
foros; pero lo difícil es siempre poder contar con entidades que colaboren.   
Si las empresas se involucraran, participaran y aportaran sacarían mas beneficios, pero no es 
así, hay mucho miedo a que “les copien”, incluso dentro de las propias empresas, hay 
rivalidades entre departamentos (I+D frente a Ingeniería producción y desarrollo); no comparten 
su conocimiento dentro de la organización; ¡!Protegen su conocimiento!! 
 
(ENTREVISTADO 6) 
En muchas CCAA se comparten actualmente experiencias y mejores prácticas a través del 
trabajo en equipo. Por otra parte a partir de distintos sistemas, tanto tecnológicos (portales 
corporativos, intranet; etc.), como presenciales (ponencias en Congresos) se están 
compartiendo  experiencias y por ende conocimiento.  
 
(ENTREVISTADO 7) 
Para poder compartir las buenas prácticas de los Equipos todo lo que es el fomento de 
premios, las jornadas de intercambio donde uno puede compararse con otros y ver si tiene 
valor o no tiene valor lo que haces, eso es un camino en el que trabajar, es decir, a través de 
los premios. Pero donde realmente hay que trabajar es en la evaluación de las buenas 
prácticas, porque muchas veces se presentan cosas que no son buenas prácticas. 
A nivel interno algunas organizaciones evalúan las buenas prácticas que presentan sus 
distintas unidades (cosas que consideran que están haciendo bien). La evaluación se realiza 
con un sistema en función de los Criterios del Modelo EFQM, y luego las se premian se 
implantan, porque así se recoge como objetivo dentro de la dirección por objetivos de la 
organización, es decir, “implantar las buenas prácticas premiadas anualmente”, y cada 3 años 
se revisan las que se han implantado. 
 
(ENTREVISTADO 8) 
Se podría y se debería compartir las buenas prácticas, eso es lo que enriquece, eso sería la 
estructura que falta dentro de cualquier organización a la gestión del conocimiento, darle 
estructura y exportarlo, no dejar que esas experiencias no salgan a la luz.  
La AEVAL podría a través de su página incluir las mejores prácticas premiadas para la difusión 
y conocimiento de los demás organismos públicos; sin embargo en la actualidad no existe 
ningún “repositorio” con esa finalidad en la citada página Web de la AEVAL. No tiene un 
“relatorio de buenas prácticas” de aquellos organismos públicos que han obtenido algún premio 
los años anteriores. 
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(ENTREVISTADO 9) 
Existen “buenas prácticas” que se comparten con otros organismos públicos. Por ejemplo en 
las relaciones habituales con otras CCAA a través de: Jornadas, cursos, conferencias, 
congresos, se intercambian experiencias de todo tipo, aunque el intercambio de experiencias 
de EAR son más difíciles porque no son frecuentes en el ámbito de las CCAA. 
 
 
¿Sería positivo canalizar estas mejores prácticas a través, por ejemplo, del MAP/AEVAL? 
 
(ENTREVISTADO 1) 
En estos momentos la gestión del conocimiento no se entiende sin una simultánea gestión con 
el soporte de las nuevas tecnologías en un entorno altamente tecnificado, especialmente en el 
ámbito del sector público.  Las nuevas tecnologías que permitan almacenar, compartir, utilizar y 
evaluar este tipo de mejores prácticas deben ser de uso diario, desde este mismo momento, en 
toda la Administración Pública.  
El Ministerio de Administraciones Públicas (MAP) y la Agencia Estatal de Evaluación de las 
Políticas Públicas y de la Calidad de los Servicios (AEVAL), pueden desempeñar un papel 
relevante en la canalización de estas mejores prácticas a nivel nacional para todos los 
organismos públicos.  
En organizaciones intensivas en conocimiento como son los organismos públicos, es tan 
importante la generación y detección del conocimiento existente, como su almacenamiento, 
para la compartición y utilización por parte de aquellos otros organismos que lo necesiten.  En 
este contexto el MAP/AEVAL pueden desempeñar un papel importante, especialmente con el 
soporte de las nuevas tecnologías (repositorios de conocimiento).  
 
(ENTREVISTADO 2) 
Cualquier sistema que permita almacenar, compartir, utilizar y evaluar este tipo de mejores 
prácticas puede ser muy positivo para la propia Administración Pública. El MAP/AEVAL puede 
desempeñar un papel muy importante en la canalización de estas mejores prácticas a nivel 
nacional. En los organismos públicos, es tan importante la generación y detección del 
conocimiento existente, como su almacenamiento, para la compartición y utilización por parte 
de aquellos otros organismos que lo necesiten.   
 
(ENTREVISTADO 3) 
Sería positivo canalizar las mejores prácticas de gestión del conocimiento a través, por 
ejemplo, del MAP/AEVAL. Sin embargo hay falta de cultura empresarial y es muy difícil que a 
corto plazo pueda cambiar y se salve esta carencia. Es difícil llegar al nivel en el que están 
otros países en este ámbito (en muchos países estas experiencias se vuelcan en páginas Web 
desde un primer momento, y el acceso es público). 
Se podría hacer una labor de difusión a través de la AEVAL, pero quien debe liderar este tipo 
de proyectos son los propias organizaciones implicadas, sin que se impongan desde el 
Ministerio, a pesar de que puede impulsar y sensibilizar.  El gran peligro que puede existir es 
que ese tipo de cosas se “impongan”, en otras palabras, el impulsor ideológico de este tipo de 
proyectos siempre ha de ser el Gestor, el líder de la organización, y si eso no es así, la 
iniciativa se diluirá en el tiempo, y desaparecerá. 
 
(ENTREVISTADO 4) 
Sería positivo canalizar las mejores prácticas de gestión del  conocimiento a través, por 
ejemplo, del MAP/AEVAL. Lo que hace falta para ello es “mentalidad de Estado”, mentalidad de 
no solucionarme el problema en mi sitio, sino aportar a que la propia Administración Pública 
avanzase.  
En la Administración Pública podría ser la AEVAL la responsable de canalizar las mejores 
prácticas; aglutinando a toda la Administración, si no tendría que ser la Presidencia del 
Gobierno la que lo hiciera, o una Agencia propia.   
Es un poco complicado de llevar adelante; pero yo iría un poco mas atrás, incluiría a la gestión 
del conocimiento como temas en la formación de los directivos públicos en el INAP. Si ya están 
formando de manera cada vez más profesional para gestionar la economía y los  presupuestos, 
si están incluyendo módulos de la gestión de personas con unos contenidos importantes, 
incluso se ha incorporado la gestión de la Excelencia; sin embargo porqué la gestión del 
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conocimiento no está por ningún lado, no hay ni un solo módulo de gestión del conocimiento, 
ningún tema. 
La gestión del conocimiento es importante en cualquier organización pero por las 
circunstancias propias que caracterizan a la Administración se debería prestar mas atención, 
por eso es muy importante la gestión de procesos, es una manera de encauzar el conocimiento 
también, y de lograr que la gente, si desaparece alguien, el siguiente tenga las cosas un poco 
mejor organizadas (para disponer del conocimiento de la organización).  Aunque nunca se 
logra tener el conocimiento real que está en las personas, por lo menos se está avanzando 
algo en ese sentido; El objetivo es recuperar el Know-How ("saber hacer y experiencia”) de las 
personas. 
 
(ENTREVISTADO 6) 
Se deberían canalizar las mejores prácticas de gestión del  conocimiento a través, por ejemplo, 
del MAP/AEVAL.; sería aconsejable difundir el conocimiento como en la sanidad de Castilla y 
León, lo que pasa es que hay barreras administrativas, no solo inter-departamentos, sino inter-
CCAA, según el color político de que se trate, que son las causantes de restringir el acceso al 
conocimiento. No se debería restringir a nadie ese conocimiento, sin embargo cada CCAA 
brinda el conocimiento porque tienes acceso a la intranet.   
En mi opinión, el MAP que afecta a toda la Administración periférica del Estado, debería 
encauzar todo esto para que por lo menos se beneficien los organismos periféricos del Estado; 
y puedan acceder a las buenas prácticas en una intranet para funcionarios públicos. 
Igualmente, como ciudadano, yo quiero saber también porqué recibe un premio en EFQM la 
mejor Delegación de Hacienda, o la mejor TGSS, porqué no puedo acceder a esa información 
si están gestionando con mis presupuestos (con mi dinero). O, por ejemplo, en la sanidad 
pública, porqué no difundir el conocimiento de que se hace con buenas prácticas del cáncer, 
pues estamos hablando de una cuestión de vida o muerte, no hablamos de cómo ganar más o 
menos dinero, sino que hablamos de vivir o de no vivir si se aplica un tratamiento nuevo. 
 
(ENTREVISTADO 7) 
Se deberían canalizar las mejores prácticas de gestión del  conocimiento a través de distintas 
instituciones u organismos públicos: AEVAL, FEMP, etc. La AEVAL tiene una responsabilidad 
en todo esto, el hacer visible las buenas prácticas (que las clasifique para que todo el mundo 
las pueda ver, que las evalúe), y luego siempre en todas las organizaciones tiene que haber 
alguien, un responsable, que implante las buenas prácticas, (como el Modelo de Innovación del 
Club Excelencia en Gestión en el que existe un proceso específico para implantar). 
Precisamente es una pelea que siempre hemos mantenido en los “Grupos de participación de 
la AEC” el conseguir que los gestores lo implanten.  
Dentro de cada organización debería existir un responsable de ver esas buenas prácticas y de 
implementarlas, y con un presupuesto específico para su implantación, lo que ocurre es que la 
cultura de las organizaciones no te lo permite.   
 
(ENTREVISTADO 8) 
Lo deberían hacer tanto la AEVAL como el propio Ministerio de Administraciones Públicas, tal y 
como hacen en FUNDIBEQ (Fundación Iberoamericana para la Gestión de la Calidad) que 
incluyen en su página Web las memorias de las organizaciones que han ganado en los 
distintos años el Premio Iberoamericano de la Calidad, las puedes bajar y las puedes leer, 
están accesibles, no hay “espíritu mercantilista” en vender las Memorias de las organizaciones 
ganadoras.  En la página Web de Fundibeq hay un apartado “Aprender de los mejores” donde 
se incluye información sobre: Organizaciones “Best in class”; Relatorios; Buenas Prácticas; 
Convenciones de Excelencia; Boletín Aprender de los mejores.  Eso es lo que podría hacer la 
AEVAL. También EUSKALIT (Fundación Vasca para la Excelencia) tiene en su página Web un  
“Buscador de Excelencia y Buenas Prácticas”: es una herramienta que permite encontrar y 
conocer prácticas de gestión de las organizaciones vascas reconocidas con premios a la 
excelencia en la gestión en el País Vasco (Q Plata o Q Oro) y en los Premios Europeos EFQM. 
También permite realizar una búsqueda entre las buenas prácticas presentadas por las 
organizaciones más avanzadas en los distintos actos y encuentros organizados por EUSKALIT.  
En resumen hay distintas instituciones, tanto públicas como privadas, dentro y fuera de 
España, que ya comparten su conocimiento y las buenas prácticas desde hace muchos años, a 
través de su página Web, algo de lo que tendría que tomar buena nota tanto la AEVAL como el 
MAP. 
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(ENTREVISTADO 9) 
En la CCAA de La Rioja si que se comparten las mejores prácticas en las reuniones de la Red 
Interadministrativa de calidad que se reúne cada seis meses, y a la que cada CCAA lleva y 
presenta sus mejores practicas, además cada dos años hay una conferencia nacional. También 
en los distintos sectores públicos (salud, servicios sociales, medio ambiente, agricultura, etc.) 
se producen intercambios de buenas prácticas. 
 
 
¿Crees que aportaría algunos beneficios a los Organismos Públicos la Gestión del 
Conocimiento utilizando los EAR? Si es así: 
¿Crees que impactarían en los clientes/usuarios de los servicios? Y  
¿En los empleados de los organismos públicos? Y  
¿En la sociedad en general? Y  
¿En los resultados clave del negocio (ingresos; percepción positiva de los 
ciudadanos, etc.) 
 
 
(ENTREVISTADO 1) 
Los EAR están impactando positivamente en los grupos de interés afectos, especialmente en 
los empleados, clientes y sociedad en general; por el contrario no existe un impacto real en los 
beneficios económicos reportados. 
- A través de la mejora de los procedimientos los EAR inciden directamente en la satisfacción 
de los clientes y usuarios de los servicios.   
- También inciden positivamente en la sociedad en general, puesto que es la misión 
fundamental de todo servicio público (Sanidad, Educación; Servicio de Correos; Policía, 
Ayuntamientos, etc.).   
- Inciden muy especialmente en la satisfacción de los empleados implicados en los EAR, ya 
que su selección y posterior integración en los mismos para compartir su experiencia y 
conocimientos representa implícitamente un reconocimiento y distinción personal, que mejora 
el clima laboral en la organización.   
Sin embargo los EAR no tienen un impacto cuantificable en indicadores de eficiencia 
económica (cuenta de explotación), ya que los organismos públicos, tradicionalmente no les 
preocupa los resultados económicos y se dedican exclusivamente a la mejora de los servicios 
sin reparar, muchas veces, en el gasto y desfase presupuestario que tales prácticas comportan.  
Esta ha sido, y es, una característica peculiar en la gestión pública española.  
 
(ENTREVISTADO 2) 
Los Equipos están impactando positivamente, especialmente en los clientes y usuarios de los 
servicios; en la sociedad en general y muy especialmente en la satisfacción de los empleados 
implicados en los equipos. Los equipos impactan en menor media en los indicadores de 
eficiencia económica (cuenta de resultados clave), ya que en estos momentos no existe una 
verdadera gestión por objetivos de índole económica, y se prima en todo momento la 
satisfacción de los clientes por encima de los resultados económicos, al contrario de lo que 
ocurre en otros países como EEUU.  
Es decir, con los Equipos de alto rendimiento en el sector público sanitarios se trabaja en la 
gestión de los procesos, con el objetivo de mejorar aquellos indicadores que impactan 
positivamente en los clientes/usuarios (pacientes) de los Hospitales.  Por otra parte el personal 
participante en los EAR se siente plenamente realizado al poder comprobar que su experiencia 
y conocimiento sirven para mejorar los citados indicadores que afectan directamente a los 
pacientes; logrando mejorar su satisfacción profesional y con ello  el “clima laboral” de la 
organización. 
 
(ENTREVISTADO 3) 
La gestión del conocimiento con EAR aportaría beneficios a los Organismos Públicos. El 
impacto puede ser muy positivo en todos sus grupos de interés. Los EAR se dedican 
especialmente a activar el potencial de un grupo de personas para conseguir un objetivo 
común, que ese objetivo marcado se oriente a los clientes externos, a los clientes internos, a 
las personas, a la sociedad o a resultados clave, eso dependerá de la estrategia del organismo.  
De partida el impacto puede ser muy positivo y además lo he vivido personalmente: tanto en 
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clientes, como en personas, en la sociedad a nivel genérico, y por supuesto desde el punto de 
vista de resultados clave (con equipos de ahorro, equipos de reducción de costes; equipos 
destinados a la mejora de determinadas condiciones laborales -personas-, y equipos 
destinados a la prestación de un mejor servicio al cliente externo). 
 
(ENTREVISTADO 4) 
Creo que se debería exigir que los EAR aportasen beneficios a los Organismos Públicos, no 
solamente a la satisfacción del propio personal, sino que debería el propio equipo estar 
focalizado, bien en solucionar problemas para clientes con la cual tendría su impacto, o 
problemas internos con lo cual sería resultados en personas al resto del personal, o bien 
impactos en los resultados de la organización; Creo que debería estar en el diseño del equipo. 
Los equipos deben tener objetivos claros desde el comienzo, es decir, en que va a impactar el 
trabajo del equipo, en clientes, en personas, en resultados clave, en la sociedad en general; y 
con eso se crea una idea de cual es el objetivo final. El trabajo en equipo impacta de manera 
muy importante en un conjunto de Criterios del Modelo EFQM. 
 
(ENTREVISTADO 5) 
Los EAR aportarían beneficios a los Organismos Públicos, para ello es fundamental la 
estructura de esos equipos de trabajo, y una metodología de cómo han de funcionar en su 
proceso de trabajo en equipo. Otro tema  distinto es el ROI del trabajo de los equipos porque 
en la Administración, al igual que en muchas empresas, no se hace realmente buena 
contabilidad de costes; no se sabe cómo hay que imputar sus propios costes, en función de 
que y como. 
 
(ENTREVISTADO 6) 
Existen EAR orientados a la consecución de algún producto final, no como institucionalización 
de un sistema de trabajo, sino para provocar un producto final, obviamente es una orientación 
profesional porque estamos trabajando siempre con equipos de trabajo orientados a provocar 
un producto tangible.  La pregunta es, ¿si cuando orientamos a personas que no se ven, que 
están en ocho provincias distintas y trabajando colaborativamente (via red, por teléfono, por 
Chat), se consiguen resultados brillantes como para que una CCAA, publique determinados 
manuales y los cuelgue en la intranet dirigidas a sindicatos muy profesionales?, si eso tiene 
éxito, ¿cuantos miles de productos tangibles podría la Administración crear?, la reflexión se cae 
por su propio peso. 
 
(ENTREVISTADO 7) 
El trabajo de los EAR impacta en todos lo Criterios del Modelo EFQM, porque están alineados 
con la estrategia, van a mejorar con el paso del tiempo, porque es una forma de trabajo en la 
que todas las ideas de todos se recogen, y que se consigue mejorar el trabajo inicial de una 
sola persona e incide en la satisfacción de los empleados. Esa cultura de trabajo en equipo va 
a potenciar la imagen en la sociedad porque los empleados van a estar orgullosos de estar 
trabajando allí, y por tanto también van a obtener buenos resultados (económicos o no 
económicos).  
El trabajo en equipo siempre es bueno para las organizaciones, es bueno porque la mejor 
solución es la que se aporta en un debate entre todos, es más completa, es más 
complementaria, es la mejor. El trabajo en equipo es fundamental. 
 
(ENTREVISTADO 8) 
Los EAR aportan beneficios en todas las organizaciones públicas, y repercute en los distintos 
“Criterios resultados” del Modelo EFQM.   
Hace años los equipos de mejora (círculos de calidad) se utilizaban como sistema de mejorar la 
comunicación interna entre departamentos, para mejorar el “clima laboral” en las 
organizaciones. Hoy en día los equipos se montan para conseguir un objetivo, y ese objetivo es 
algo que le interesa a la organización, sea satisfacción del cliente, reducción de costes, etc. 
Ahora los equipos son mucho más transversales, con gente interáreas, multidisciplinar, 
multijerárquicos.  
El impacto de los equipos se puede ver en los distintos criterios del Modelo EFQM, por ejemplo, 
pueden conseguir reducir las reclamaciones que repercute en satisfacción del cliente, otra cosa 
es que eso se traduzca en un incremento de negocio, no siempre hay una relación 
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causa/efecto. He visto el impacto de los equipos en la satisfacción del cliente en distintos 
trabajos como consultor. 
 
(ENTREVISTADO 9) 
Los EAR aportan beneficios a los organismos públicos, e impacta su trabajo en los distintos 
Criterios resultados del Modelo EFQM.  
 
 
Crees qué existe una buena predisposición por parte de los directivos, mandos y 
empleados para afrontar la Gestión del Conocimiento en los Organismos Públicos, y 
especialmente a través de los EAR? ¿por qué razones? 
 
(ENTREVISTADO 1) 
No existe una actitud claramente favorable a este tipo de proyecto en la mayoría de los 
organismos públicos.  En general los empleados que participan en los EAR se involucran y 
aportan su experiencia y conocimiento, es muy loable su actitud; sin embargo no existe una  
predisposición favorable por parte de los directivos y mandos de los organismos públicos para 
desarrollar proyectos de gestión del conocimiento. Las razones fundamentales ya les he 
apuntado anteriormente y a ellas me remito. 
Por otra parte, en los organismos más avanzados en sistemas de gestión de la calidad, si que 
se ha desarrollado el sistema de trabajo en equipo, especialmente con la constitución y 
despliegue  de equipos de mejora como consecuencia de los planes de mejora que se han 
implantado.  
A pesar del escaso impulso dinamizador de los directivos y mandos (carencia de liderazgo) 
algunos empleados se involucran en estos equipos y se sienten satisfechos y recompensados 
con el logro de las mejoras realizadas.  El proyecto de EAR debería servir como referente y 
ejemplo relevante en los propios organismos que los han desarrollado, difundiendo sus logros 
entre toda la plantilla para que los conozcan, y de esa forma se puedan “contagiar” de esta 
nueva forma de trabajo, intentando que se sumen a corto/medio plazo a estos equipos. Es 
fundamental utilizar a los EAR existentes como “motores” para intentar cambiar la actitud 
reactiva de directivos, mandos y empleados por una actitud positiva y proactiva, y con ello 
lograr cambiar la cultura de estas organizaciones.   
 
(ENTREVISTADO 2) 
En algunos sectores públicos, como por ejemplo el sector sanitario, existe una excelente 
predisposición por parte de los directivos, mandos y empleados para afrontar la gestión del 
conocimiento a través del trabajo en los Equipos. Una de las razones de esta excelente 
predisposición es la satisfacción de poder contribuir con su experiencia y conocimiento a la 
mejora continua de los procesos, y por ende a la mejora de la gestión de sus organismos.  Los 
directivos, mandos y empleados se sienten satisfechos y recompensados con el logro de la 
mejora de los procesos (resultados obtenidos con sus indicadores de medida).  
No es tan importante la recompensa económica para los trabajadores que participan en los 
EAR, como su reconocimiento personal por la buena labor y resultados logrados por su 
colaboración en los mismos.  No se trata de tener que otorgar recompensas económicas a los 
integrantes de los EAR, que por otra parte generalmente no existe dotación presupuestaria 
para ello en los Hospitales, sino de reconocer públicamente su labor y resultados logrados.   
 
(ENTREVISTADO 3) 
En la Administración Pública, se evidencia que el concepto de líder no es el concepto real de 
líder, es decir, los líderes son “los de arriba”, pero no “los de más arriba”, entonces solo hay 
cuerpos de mandos intermedios, y no está claro que asuman su rol de mando el líder 
intermedio, en cuanto a transmitir la cultura de la organización, etc. se consideran más 
próximos a la gente, y no se consigue que asuman su “rol”. La solución pasa por la 
capacitación, la formación, hacer consciente a esas personas de su rol como líder dentro de la 
organización. Es una tarea complicada pero es el único camino que se puede seguir. Lo que no 
puede ser es que esas habilidades de gestión de personas que deberían tener muchísimas 
mas personas, dejen de existir. 
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(ENTREVISTADO 4) 
Falta un elemento muy importante que es no verle el sentido, el directivo no ve sentido a que 
parte de su gente se ponga a trabajar en un equipo que a lo mejor no le soluciona un problema 
a él, porque es un equipo multidisciplinar y soluciona los problemas de las demás áreas pero 
no de la suya. Por otra parte el que va a esos equipos no se ve reconocido, solo ve que va a 
trabajar más, no se sabe muy bien para que, y encima no se lo van a reconocer.  
La mayor parte de los que trabajan en los equipos suelen ser voluntarios, “voluntaristas” 
además, que van ahí porque hay mucha gente que sigue cediendo parte de su tiempo y 
esfuerzo, y la Administración se aprovecha de ellos, porque siempre están dispuestos a 
colaborar.  El problema es que el sistema no está organizado, sobre todo desde el punto de 
vista del reconocimiento del que está trabajando en el equipo.  
En cuanto al mando intermedio (tan importante en al Administración Pública) ocurre lo mismo,  
porque el directivo tampoco le reconoce a él que pueda colaborar. Es un círculo que está 
viciado y que habría que romperlo….!! No con la recompensa, sino con el reconocimiento!! 
Se debería pensar en reconocer (no recompensar) la labor de los integrantes de los equipos  
es decir, por ejemplo, si hay que presentar los resultados alcanzados por el equipo, que sea la 
gente del propio equipo la que dentro o fuera de la organización lo explique, eso sería 
fantástico para la participación. Eso en la realidad no se hace y le “hurtan” el reconocimiento al 
equipo. Son cosas muy pequeñas que podrían favorecer el reconocimiento, es decir, que esas 
personas explicasen lo que han hecho al resto de su organización o de otras organizaciones.   
En algunos sectores públicos, en las reuniones, mas o menos grandes de empleados, de 
reconocimiento a los equipos, los propios integrantes muestran lo que han hecho.  Son los 
propios trabajadores los que explican sus logros, son los auténticos protagonistas, es algo muy 
normal en las empresas privadas, no son los directivos los que se “ponen la medalla” a costa 
de la labor de los equipos.  En la Administración Pública no se hace y son los directivos los que 
se ponen habitualmente “la medalla”. 
 
(ENTREVISTADO 5) 
La falta de predisposición por parte de los directivos, mandos y empleados para afrontar la 
gestión del conocimiento es un problema de estructura, es un tema de actitud organizacional.  
Dependiendo de la cultura que ha potenciado la Dirección (el nivel uno de la empresa), generas 
en la gente actitudes que además son una costumbre ya.  Si tu no has creado la inquietad de 
participar en los equipos luego es muy difícil cambiarse la actitud. Es un problema realmente ya 
no tanto de la actitud que tiene el individuo, que es una consecuencia de cómo le están 
dirigiendo, que de planteamiento de los directivos.  A todo el mundo nos molesta que de la 
noche a la mañana nos digan que hagamos lo que hacemos, y que además tenemos que hacer 
algo mas sin que nos paguen más, porque no nos han creado esa actitud, porque tampoco les 
has hecho ver que ventajas, que ahorros en costes, en tiempo, supone para el propio 
participante, al final todo es marketing: la organización tiene que “venderle” al empleado las 
virtudes y las ventajas, y el beneficio que tiene para él, o en beneficios económicos, de calidad 
de vida del trabajo (optimizar procesos de trabajo).   
 
(ENTREVISTADO 6) 
Si he visto predisposición por parte de los directivos, mandos y empleados en los proyectos de 
mejora que nacen con una proyección temporal concreta, con un producto tangible concreto; El 
problema está en como institucionalizar a posteriori ese mismo equipo que, por ejemplo, supo 
crear una Memoria EFQM, que supo crear una encuesta de clima laboral, que supo generar 
subproductos de calidad, de mejora.  De hecho lo normal es ver que rotan sus integrantes, 
cambian las personas que conformaban el equipo y para no se quemen se invita a otros.   
La Administración se mueve a “impulsos temporales” en este tipo de proyectos con equipos, no 
hay una continuidad. El impulso viene dado generalmente por la participación en premios, la 
obtención de un Sello EFQM, etc., es decir que depende mas de factores exógenos de que 
alguien de fuera me lo brinde, en este caso, una acreditación, un premio. Y cada cierto tiempo 
hay que rotar el banquillo, y ese recambio de banquillo viene dado porque si no se quema el 
equipo, es decir, no se puede pedir a los mismos que vuelvan a participar otra vez en un 
equipo. Lo mas importante de todas las “movidas” que se organizan en la Administración, por 
ejemplo, con la moda de la calidad, del premio, del conocimiento, es que alguien las tiene que 
mantener, y siempre se encargará a un directivo que “tire de ese carro” durante un tiempo, y 
que en ese carro involucrará a unas personas. Al final son los pequeños “impulsos” (obtener la 
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Certificación ISO u otros certificaciones, Cartas de Servicio, Premios MAP, etc.) los que 
permiten la creación de equipos, y los directivos se suman a esta “movida” exclusivamente por 
“salir en la foto” cada año, o cada dos años.   
 
(ENTREVISTADO 7) 
En cuanto a al predisposición de los líderes, hay dos tipos de líderes, los líderes políticos, que 
están centrados en el corto plazo, en los resultados a corto plazo, y estos no trabajan por la 
cultura de la organización, y los líderes que son funcionarios, que llevan mucho tiempo 
trabajando y que son los que permanecen; estos últimos si que podrían ser proclives a trabajar 
en este tipo de cosas, lo que pasa es que cambiar la mentalidad funcionarial es muy difícil, hay 
que ser muy generoso. Es muy difícil implantar esta cultura de trabajo en equipo porque los 
políticos van a corto, y a los funcionarios les ha costado tanto llegar a donde han llegado que 
hay que ser muy generoso con la organización para poder compartir todo eso. 
 
(ENTREVISTADO 8) 
El orden de implicación sería: empleados, mandos y por último los directivos. La predisposición 
de los directivos, mandos y empleados depende de la edad de los mismos, es decir, la gente 
joven si, en general, la gente mayor menos, en general, y mas en los empleados que en los 
directivos. A los directivos se les “llena la boca” con sus logros en este tipo de proyectos, pero 
la realidad es que no “tiran del carro”, y además ellos son los que tienen que tomar las 
decisiones. Si ellos dieran el paso adelante se encontrarían respaldados por los empleados, 
pero les cuesta dar el paso. Empleados base dispuestos a trabajar en equipo siempre los hay, 
y se apuntan, lo que fallan son los directivos porque no asumen su “roll” (la alta dirección no se 
involucra), y al final los empleados “voluntaristas” acaban “quemándose” y dejan de colaborar.  
Por otra parte aunque tradicionalmente siempre se ha culpado a los mandos intermedios en la 
realidad no es así. Falta el impulso de los líderes en la Administración (sean líderes, sean 
directivos), son los que deben tirar del carro, los que sean el ejemplo, y los que trabajen en 
equipo. 
 
(ENTREVISTADO 9) 
Si que existe una buena predisposición por parte de los directivos, mandos y empleados para 
afrontar la gestión del conocimiento porque se quiere cada vez más tener documentada la 
forma de hacer, porque se dispone de aplicaciones informáticas en las que tener en red casi 
todo el conocimiento de cómo se trabaja.  
En la CCAA de La Rioja estamos desplegando los ciclos PDCA de mejora continua en base al 
modelo EFQM (podemos estar en un 35 % de los servicios implicados en esta cultura de 
mejora continua), que incluiría la mejora de la gestión del conocimiento y el trabajo en equipo, 
sea o no definido como EAR (cualquier equipo de mejora es susceptible de llegar a ser de alto 
rendimiento). 
 
 
¿Qué factores, a tu juicio, son claves para desarrollar la Gestión del Conocimiento a 
través de los EAR en los Organismos Públicos? 
 
(ENTREVISTADO 1) 
Hace falta urgentemente un cambio de cultura en los organismos públicos para que pueda 
desarrollarse este proyecto con éxito. Ya he comentado con anterioridad que los EAR pueden 
ser el elemento dinamizador, o “cabeza tractora” que sirva de referente y de ejemplo a los 
demás directivos, mandos y empleados para que se cambie radicalmente la cultura de estas 
organizaciones.  Estos EAR pueden ser un instrumento muy importante para que se produzca 
este cambio de cultura a medio/largo plazo en los organismos públicos. 
 
(ENTREVISTADO 2) 
Una de las claves del éxito para poder desarrollar la gestión del conocimiento a través de los 
Equipos es el cambio de cultura en los organismos públicos, al margen, lógicamente de que la 
alta dirección se involucre decididamente en el proyecto, y de que facilite el impulso y los 
medios necesarios para poder abordar el proyecto con las suficientes garantías.  
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(ENTREVISTADO 3) 
Aparte del absoluto compromiso de la Dirección, lo más importante es que los Equipos 
Directivos de las organizaciones públicas se lo crean de verdad, es decir, creer que haciendo 
que tu gente trabaje en equipo con objetivos, con medios, etc. eso puede mejorar tu eficacia e 
ineficiencia, no es algo tan inmediato como parece. Lo de creer significa que se considera 
importante para el negocio; importante en involucrar e implicar a las personas, y eso es uno de 
los retos más complicados en la Administración por los graves problemas estructurales que 
existen.  
Una vez asumido eso, (implicar e involucrar a las personas como lo más critico), existen 
diferentes herramientas para implicar e involucrar a las personas: El salario y la promoción 
profesional son dos aspectos que un Gestor no puede tocar, porque eso ya está parametrizado 
por otras vías; Con lo cual hay que ir a otro tipo de herramientas para implicar a las personas, y 
una de las principales es hacer que tomen decisiones sobre su entorno laboral, que tengan una 
responsabilidad especial, que se cuente con ellas; el trabajo en equipo es esencial, es una 
buena dinámica de transparencia.   En síntesis: 
- Lo primero es creer en todo esto e impulsarlo, como se está haciendo en algunos organismos 
públicos, que tienen Planes Estratégicos con Líneas estratégicas y presupuestos específicos 
para todo este tipo de actuaciones, y luego todas las áreas lo tienen que desplegar de la misma 
manera.   
- Lo segundo es disponer de metodología adecuada: Hay que capacitar a la gente para 
“trabajar en equipo”; hay que formarla. Una vez capacitadas y formadas las personas, y 
habiendo incluido en la estrategia corporativa todo este tipo de cuestiones, estos son dos de 
los elementos clave para que funcione y estaría resuelto.  
- El tercer elemento clave, es el enfoque a resultados, es decir, no me interesa crear un montón 
de equipos de mejora, lo que me interesan son los resultados que he obtenido haciendo un 
análisis coste/beneficio como se hace en la empresa privada.  
 
El ámbito de la empresa privada puede ser otro excelente “caldo de cultivo” para mirar cosas, y 
no es necesario inventar nada nuevo. No es necesario buscar a los mejores en el sector 
público para hacer una determinada cosa. Si se hacen de una determinada manera las cosas 
en el ámbito privado es porque los conceptos de eficacia y eficiencia se han trabajado de 
manera especial. 
 
(ENTREVISTADO 4) 
En cuanto a los factores clave del desarrollo del conocimiento considero los siguientes: 
- La sensibilización a los directivos, para que el directivo vea que eso le va aportar a él, a él 
mismo le va aportar cosas, en el sentido de empresa en su conjunto, no empresa en el sentido 
empresarial, sino empresa como un objetivo común para una serie de personas. 
-  La implicación y la asunción del proyecto por parte la alta dirección, porque si construimos las 
cosas como normalmente estamos construyendo, que es de abajo arriba, en lugar de arriba 
abajo, eso no tendría que pasar nunca; se tiene que convencer el propio directivo. 
-  La formación a los directivos de esa forma se va gestionando. 
-  Iniciarlo al comienzo del proceso, en las entradas, cuando alguien ya está trabajando, es 
cuando tiene mas impacto, y contar también con una estructuración y una metodología propia. 
Las mejores prácticas propias que se pudiesen adaptar y aplicar en los organismos públicos, 
podría ser un buen camino. 
 
En cuanto a la gestión de los EAR: la tecnología propia de la gestión de equipos no existe un 
diseño de cómo debe funcionar un equipo en la Administración (etapas, herramientas 
necesarias, etc.), cada uno de los equipos lo soluciona por su cuenta.   
 
(ENTREVISTADO 5) 
Como factores clave primero está la predisposición y actitud de la Dirección General respecto a 
la gestión del conocimiento: si el Comité de Dirección en pleno no está por la labor en 
involucrase en el proyecto, no hay gestión del conocimiento.  Por otra parte es fundamental la 
clarificación organizativa, comprender que se hace en cada área, en cada puesto de cada área, 
y sobre todo las interrelaciones de todos los procesos internos de trabajo. Mientras no se 
califique la responsabilidad de cada puesto y se relacione con los demás, es muy difícil 
comprender como funciona realmente el negocio, y tener la base como para poderlo analizar y 
Los equipos de alto rendimiento como instrumento de la gestión del conocimiento en las organizaciones del sector público  
                                                                                                               307 
pergeñar la forma de optimizar el conocimiento, ya sea a través de una intervención 
tecnológica, o por detallar un proceso de trabajo metodológico.   
Para gestionar el conocimiento, no es la tecnología lo fundamental, lo realmente importante es 
el proceso de gestión del conocimiento a través de los procedimientos de trabajo, y luego la 
clave es involucrar a la gente, al final hay que hacer marketing interno, y explicar a la gente que 
fin persigues, haciéndoles partícipes (dinámicas de trabajo), donde puedan aportar que se 
hace, como se hace, y que problemas existen. Por último una vez que tenemos actitudes solo 
necesitamos la partida de inversión.   
Al final tienes que tener un apoyo externo (consultor externo) porque cualquier proceso de 
cambio en las organizaciones es imprescindible que venga alguien de fuera para que explique 
el proyecto, a nivel interno da objetividad, porque cuando es un directivo, o un técnico del 
propio organismo el que se encarga de informar del proyecto, no tienen credibilidad ante los 
empleados, y necesitas que alguien de fuera diga “esto vale”.  El equipo externo facilita romper 
el choque cultural y además te tratan todos los problemas.  
 
(ENTREVISTADO 6) 
Primero contar con herramientas monitorizadas implantadas de gestión, tales como gestión por 
procesos y cuadro de mando, si esas herramientas estuvieran en la Administración 
protocolizadas como pueda estar el archivar expedientes, el registro de entrada y salida, con 
ese mismo rigor, la gente realizaría, cuando menos, una cumplimentación de la información, 
por tanto conocimiento. La implantación y cumplimentación del Modelo (cuadro de mando) es 
fundamental, porque se acabaría trabajando con él; por otra parte los de arriba (la dirección) lo 
deben exigir, es decir, que se utilice ese cuadro de mando para tomar decisiones políticas y 
técnicas; demostrándoselo a la gente, para que vean que no es únicamente un procedimiento 
administrativo más, sino por utilidad. También es importante incentivar con otros temas, como 
por ejemplo, subvencionando la obtención de certificaciones EFQM (Sellos de Excelencia) 
como hacen algunas CCAA (Junta de Castila y León; Asturias; la Junta de Galicia, etc.); Es un 
acicate (reconocimiento) para que las organizaciones implanten estos modelos de gestión. 
 
(ENTREVISTADO 7) 
El liderazgo, por tanto políticos que sean capaces de reconocer el trabajo de los equipos, como 
los mandos más intermedios sean capaces de ser generosos y hacer que el trabajo de sus 
equipos suba hacia arriba. También es imprescindible un marco de referencia donde los 
equipos se constituyen y tengan unas reglas de juego.  
 
(ENTREVISTADO 8) 
Aparte de organizar el sistema de trabajo en equipo, se debe reconocer esa labor, no se trata 
de remunerar, sino de reconocer (yo tengo mi remuneración por el trabajo que hago y además 
participo en unos equipos, reconocer). El reconocimiento debe ser público y notorio en la 
Administración, y es la única manera que tiene el líder también de motivar. En general la vía 
económica, como las primas de productividad y otras, no dan resultado porque lo normal es 
que la reciban todos los empleados y así tampoco se diferencian comportamientos. El 
reconocimiento es una vía fundamental en la Administración, es el factor clave para conseguir 
tirar de estos equipos (los méritos de reconocimiento).  
Por otra parte para dar continuidad al sistema de gestión del conocimiento debería gestionarse 
a través de un proceso más, estructurado, medido, y gestionado.  Como todos los organismos 
gestionan la tecnología por el tipo de Administración que es, podrían gestionar también el 
conocimiento que tienen y desarrollarlo.   
En síntesis entre los factores claves para desarrollar la gestión del conocimiento a través de los 
EAR están, primero las personas, luego la motivación, reconocimiento, y por último la 
estructura y metodología para trabajar en equipo (objetivos, metas, etc.). 
 
(ENTREVISTADO 9) 
Los factores clave para el éxito de cualquier proyecto son los siguientes: contar con un Plan 
detallado, disponer de líderes que lo lleven adelante, implicar a las personas para que lo 
asuman, contar con los recursos necesarios, y desplegar las acciones precisas. 
Si los lideres no se implican, difícilmente salen los proyectos adelante, y puede ser el factor 
mas clave de todos. 
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¿Cuáles son a su juicio los principales obstáculos a la hora de abordar un proyecto de 
Gestión de Conocimiento a través de EAR en los Organismos Públicos?  
 
(ENTREVISTADO 1) 
Uno de los mayores obstáculos, es la falta de liderazgo de los directivos y mandos de los 
organismos; también la falta de una política adecuada de información y comunicación (es muy 
conocido en el sector público el dicho “el que tiene la información tiene el poder”).  Igualmente 
otra de las barreras son los “compartimentos estancos” que conforman cada una de las 
unidades burocráticas de los organismos públicos, lo que dificulta enormemente la gestión del 
conocimiento al impedir la compartición y creación de conocimiento. Luchar contra este tipo de 
barreras no es nada sencillo y comporta generalmente un cambio de cultura “radical” en este 
tipo de macro-organizaciones. 
 
(ENTREVISTADO 2) 
Uno de los mayores obstáculos, sin duda, son las “castas” que existen en el sector público 
sanitario (en algunos organismos públicos llamados “compartimentos estancos”) que dificultan 
enormemente la gestión del conocimiento al impedir la compartición y creación de 
conocimiento.  Son las auténticas “barreras” de los Equipos de mejora.  Erradicar este tipo de 
barreras no es nada sencillo y comporta generalmente un cambio de cultura “radical” en este 
tipo de macro-organizaciones. 
 
(ENTREVISTADO 3) 
El principal obstáculo que existe en los equipos de sector público es el liderazgo, es decir, el 
grado de implicación con el objetivo fijado.  En la Administración puedes lanzar equipos pero el 
esfuerzo de empuje, e incluso de cubrir el trabajo que tienen que hacer otras personas es 
importante, bien por el “monitor” del equipo, o bien por algunas personas “voluntariosas”, pero 
existe una labor de “convencer” a otras personas para que se pongan a trabajar, y eso es un 
problema endémico y estructural de la función pública española.  
En muchas de las organizaciones además el hecho de invertir su esfuerzo, o dejar de invertirlo, 
es indiferente; con lo cual hablar de conceptos como implicación, etc. es una utopía; el gran 
problema en la Administración es que el éxito de estos proyectos depende de la voluntad 
personal del individuo, algo increíble si lo piensas desde un punto de vista organizativo. Es muy 
difícil solucionar el problema (es estructural) de la implicación de las personas, sin un cambio 
profundo en la “filosofía” de la propia Administración Pública. 
Al margen de este problema estructural existen otra serie de obstáculos para hacer participar al 
resto de los empleados, son los siguientes: que la gente esté debidamente formada; que la 
gente tenga el mismo nivel de conocimientos en cuanto a herramientas de mejora; el ser hábil 
para crear un equipo multidisciplinar que aborde todas las visiones transversales del problema; 
el saber activar la creatividad de las personas (otra gran carencia de las organizaciones 
públicas). 
 
(ENTREVISTADO 4) 
No hay una definición clara del valor añadido a alguien por participar o por organizar un equipo, 
dependiendo de cual sea el nivel en el que estés no hay una definición clara de cual va ser el 
valor añadido, ni siquiera a la hora de estructurar el equipo. Por lo tanto siempre es una carga 
trabajar en equipo. Es cierto que hay gente “voluntarista” que disfruta trabajando en equipo, 
pero el resto de la gente no, y necesitan otras casas. 
El problema fundamental está en la importancia de las personas que no se creen lo del trabajo 
en equipo en general, no se creen que la estructuración de una gestión del conocimiento luego 
me va a beneficiar a mí. Todo el mundo cuando se implanta una cosa nueva piensa, esto me 
va a suponer más trabajo, en lugar de decir vamos a trabajar, pero luego vamos a poder 
disfrutar de lo que hemos hecho. El trabajo, el resultado es trabajo….!! 
 
(ENTREVISTADO 5) 
Para poder implementar un proyecto de gestión del conocimiento, en el momento que hay un 
miembro del Comité de Dirección que no está por la labor, el proyecto fracasa; porque se 
encuentran con trabas, problemas y sobre todo no controlan la “rumorología” (la comunicación 
interna). El Comité de Dirección tiene que trabajar con sus mandos intermedios en un proceso 
de adaptación cultural, de concienciación interna.  Porque al final es un problema de “choque 
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cultural”, es un rechazo a un nuevo modelo de hacer las cosas, y la gente no está por la labor 
de compartir lo que saben (piensan que les pueden controlar el que, y el como lo hacen, y les 
puedan decir si lo hacen bien o mal, o si hacen poco).  
 
(ENTREVISTADO 6) 
Previo al sistema primero se debería pensar cual debe ser el sistema de gestión de una 
Administración, si seguir trabajando por tareas (por horas de trabajo), o realmente si se trabaja 
por procesos, ese es el primer obstáculo, la burocracia entendida como garante público de 
transparencia, pero también de que análisis no es sinónimo de parálisis.  
Entonces, primero repensar el tema y luego trabajar “por procesos”, es decir, estableciendo y 
alimentando procesos, indicadores, procedimientos. Salvados estos obstáculos el sistema 
rodaría; tardaría, pero se conseguiría. Además es un obstáculo, el error de visión, de corto 
plazo que tienen determinados gestores de apuntarse “medallas” por haber puesto en marcha 
el cuadro de mando que no existía en su Unidad, y no se preocupan de su utilidad para la 
gestión, ni de su ampliación al resto de la organización para poder mejorar, se limita a “ponerse 
la medalla”. Por otra parte las aplicaciones informáticas son imprescindibles para trabajar en 
equipo (no hay nada en la Administración que funcione si no se le dota informáticamente).   
 
(ENTREVISTADO 7) 
Los principales obstáculos a la hora de abordar un proyecto de gestión de conocimiento a 
través de EAR son: La falta de un presupuesto, la falta de un alineamiento con los objetivos 
estratégicos, la falta de un liderazgo, etc. Por otra parte, un equipo debe ser profesional de la 
gestión del conocimiento, esto no puede llevarlo un alguien, sino alguien con formación 
específica en gestión del conocimiento.  
Por ejemplo en la Dirección General de Seguridad del Ayuntamiento de Madrid trabajamos en 
el tema de implantar las mejores prácticas en la organización. Trabajamos con “Comisiones” 
que son un grupo de personas que se reúnen a tratar un tema determinado pero sin una 
metodología detrás. Tienen unos objetivos, están formadas por todas las personas de las 
distintas áreas que tienen algo que aportar en esa Comisión, y coordinadas por el 
Departamento de Calidad (las Comisiones han trabajado, por ejemplo, en cómo mejorar las 
órdenes de servicio, en cómo mejorar los pases de lista, etc.). Ahora estamos trabajando en un 
Mapa de Procesos.      
 
(ENTREVISTADO 8) 
Los proyectos de gestión de conocimiento a través de EAR fracasan porque al final el que tira 
del carro es el líder del equipo, todos queremos trabajar en equipo pero al final hay que tirar de 
él, es inevitable, y el líder, el “facilitador”, es el que va tirando y se cansa, ese es un obstáculo, 
el individualismo que tenemos (voy a trabajar en equipo pero a ver que me llevo, y si te tengo 
que dar igual entonces me retraigo).   
Otra causa es la tendencia a la uniformidad: La tendencia a uniformar evita actuar en 
determinadas capacidades que como no corresponden a mi escalón (a mi Grupo o nivel como 
funcionario) pues no las hago.  
La presión jerárquica que ejerce el jefe del equipo (el líder) es la causante, muchas veces, de 
que los empleados se cohíban y no se involucren en el trabajo del equipo. 
No hay que crear equipos por crearlos, hay que crear equipos para algo, y una vez concluido 
su trabajo se debe implantar las mejoras que hayan aportado; esa es la parte del 
reconocimiento que hay dar a los autores de las mejoras. Por otra parte muchas veces el 
trabajo es individual, y no hace falta crear un equipo. 
La Administración está evolucionando, desde una visión vertical, departamental, hacia una 
visión más orientada a procesos. En alguna de las Administraciones Públicas es todavía una 
asignatura pendiente. 
En síntesis: Equipos siempre los justos, siempre alineados, siempre con unos objetivos claros, 
unas metas, y que se implante lo que acuerdan, y si no lo implantan que se les dé una 
explicación de las razones por la que no se implanta. 
 
(ENTREVISTADO 9) 
La falta de una cultura de mejora continua que lleve a gestionar por procesos. La gestión por 
procesos es la base de un proyecto como el de gestionar el conocimiento, y luego el 
conocimiento debe estar disponible para todos, especialmente para las nuevas 
incorporaciones. 
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¿Cuales son a su juicio las principales demandas / necesidades para garantizar y 
dinamizar la Gestión del Conocimiento a través de los EAR en los Organismos Públicos? 
 
(ENTREVISTADO 1) 
Es fundamental el cambio de cultura en los organismos públicos, y en particular se debe 
eliminar las barreras existentes, entre ellas la falta de un liderazgo efectivo; la ausencia de 
comunicación y la existencia de “compartimentos estancos” entre las diferentes unidades 
organizativas que impiden desarrollar la gestión del conocimiento a través de los EAR. 
 
(ENTREVISTADO 2) 
Es fundamental el cambio de cultura en los organismos públicos, hay que salvar las barreras 
existentes, entre ellas las “castas”, los “compartimentos estancos” que impiden, muchas veces, 
trabajar transversalmente en el alineamiento de los procesos con la política y estrategia. 
 
(ENTREVISTADO 3) 
Hay que impulsar el cambio en las Administraciones Públicas, avanzando hacia un incremento 
en la eficacia de la actividad desde un punto de vista estratégico, potenciando el trabajo en 
equipo. Esta actividad es fundamental que forme parte de la cultura de la propia organización. 
 
(ENTREVISTADO 4) 
Para dinamizar la gestión del conocimiento hace falta tener una conciencia de gestión del 
proceso. Que esté estructurado; que la gente sepa el proyecto final. Lo que ocurre es que los 
directivos se aprovechan del voluntarismo de la gente; de que hay mucha gente que está por la 
labor de colaborar en los equipos.  
La realidad es que hay que pensar en la gente y en su reconocimiento: formar a la gente; 
aportar a la gente; no exigirle un solución inmediata sin darle tiempo a que el equipo realmente 
pueda trabajar, formarse, hacer sus trabajos, sus investigaciones. Sin tener en cuenta los 
problemas de todo tipo que tiene la gente. 
La idea es hacer que se dinamice el proceso interiormente, con directivos y con la gente que va 
a trabajar en el propio equipo; si lo único que hacemos es hacerles que trabajen y trabajen y no 
se les da algo (dinero no se les puede dar) el equipo desaparecerá. Para reconocer su labor se 
puede desarrollar a los equipos en otros aspectos, hay que procurar que no solamente haya 
desarrollo profesional sino también desarrollo personal, desarrollo como personas; el aportar 
entornos de trabajos adecuados para que la gente se conozca mejor (potenciar el “high care” 
con los integrantes del equipo). Se trata de tener un buen equipo de trabajo, que crean en el 
proceso en el participan. 
 
(ENTREVISTADO 5) 
Para dinamizar la gestión del conocimiento hace falta las nuevas tecnologías (soporte 
tecnológico); la motivación de las personas; la alta dirección involucrada.    
Además en cualquier proceso estratégico, cualquier proceso de cambio, cualquier aspecto que 
tenga necesidad de ser dinámico, necesita un equipo gestor, hace falta un “Controller de 
gestión global” (no solo financiero), porque es el que sabe de gestión, el que controla lo que 
pasa en la gestión, y es el que puede dar valor añadido al sistema. Un “controller de gestión 
global” que se hace cargo del sistema de gestión de la organización (gestión del conocimiento). 
 
(ENTREVISTADO 6) 
Para dinamizar la gestión del conocimiento hace falta incentivar a cada profesional las acciones 
en las que han participado a nivel individual, (por ejemplo: horas empleadas en reuniones de 
mejora, horas en un equipo de mejora). Es un reconocimiento a los empleados que trabajan en 
los equipos, por ejemplo, algunas CCAA como la Junta de Castilla y León las horas de los 
empleados en equipos de mejora se les convalida como “Talleres formación”. 
 
(ENTREVISTADO 7) 
El “marco de referencia” es crítico para dinamizar la gestión del conocimiento a través de los 
EAR, pues tiene que decir como se va a reconocer a los  empleados, como se va a premiarlos, 
como se van a implantar las cosas, quien va a ser el órgano responsable.  El marco de 
referencia tiene que dar todas las orientaciones precisas, y tiene que, en la medida de lo 
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posible, minimizar los impactos negativos de la cultura en la organización, y tiene que estar 
liderado desde arriba. El marco de referencia solucionaría muchos de los problemas. 
 
(ENTREVISTADO 8) 
Para dinamizar la gestión del conocimiento a través de los EAR lo primero que hace falta es 
que se lo crean “los de arriba”. Y una vez que los de Dirección se lo hayan creído será más 
fácil. No dejar que sea una cosa que tiene que ir sola, las cosas no van solas, las cosas se 
eternizan. Hay que crear una estructura (con un proceso), así se revisa la evolución y si hay un 
problema que requiere una vigilancia se crea un equipo de trabajo con las áreas implicadas, y 
se estructura, es decir, los equipos se crean “no aparecen como setas”. Los “círculos de 
calidad” están muy bien para mentalidad de producción.   
 
(ENTREVISTADO 9) 
Para dinamizar la gestión del conocimiento a través de los EAR es necesario un sistema de 
evaluación del desempeño, aunque sea de las unidades completas, y no tanto una evaluación 
individual, que lleve a generar la cultura y dinámica de mejora. Y en segundo lugar un sistema 
de retribuciones ligadas al mismo: si se cobra lo mismo se haga lo que se haga, difícilmente se 
consigue pasar del 20 25 % de entusiastas en los proyectos de mejora, como seria el caso de 
los EAR.  En la CCAA de La Rioja estamos en un 35 % gracias al sistema de evaluación ligado 
a reconocimientos EFQM 
 
 
¿En tu opinión cual crees que es el presente de la Gestión del Conocimiento en los 
Organismos Públicos?, y ¿la utilización de los EAR en los mismos?  
 
(ENTREVISTADO 1) 
En estos momentos la gestión del conocimiento esta en un “estadio incipiente” en los 
organismos públicos, salvo raras excepciones como es el caso de aquellos organismos que 
han venido trabajando con los sistemas de gestión mas avanzados (gestión de la calidad; 
Modelo EFQM; Cuadro de Mando Integral; Normas ISO, etc.).  Este tipo de organismos 
trabajan con equipos de mejora que se han constituido como consecuencia de la implantación 
de sus Planes de Mejora, y ello les ha permitido desarrollar la gestión del conocimiento a través 
de los empleados que han participado en los citados equipos.  Los EAR tienen todavía un 
limitado desarrollo en el ámbito del sector público, ya que por parte de directivos y mandos no 
existe una conciencia clara de su importancia en la gestión del conocimiento.   
 
(ENTREVISTADO 2) 
El presente es esperanzador (Ejs. Sector público sanitario; INSS; TGSS; etc), pero algo 
incipiente todavía en muchos organismos públicos que no han desplegado en su sistema de 
gestión las posibilidades de mejora que permite una eficiente gestión del conocimiento a través 
de instrumentos como son los equipos de mejora.   
En la Administración Pública nos encontramos con organismos públicos de amplia experiencia 
en el sistema de trabajo con EAR como instrumento de la gestión del conocimiento (proceso 
clave en su mapa de procesos) como es el caso de los Ayuntamientos, al lado de otros 
organismos públicos, como es el caso de las Diputaciones Provinciales, que todavía se rigen 
en su funcionamiento por el sistema de procedimientos administrativos (muy lejos de lo que es 
una gestión moderna por procesos). Sería conveniente, en este sentido, compartir y difundir las 
mejores prácticas de gestión del conocimiento a través de los EAR entre aquellos organismos 
públicos más avanzados en beneficio de aquellos otros que no han logrado desarrollarlo 
todavía. Bajo la dirección y coordinación del MAP/AEVAL se podrían organizar sesiones de 
benchmarking entre distintos organismos del sector público, para que los organismos menos 
avanzados pudieran conocer y desarrollar las mejores prácticas de los organismos más 
avanzados. De esta forma se podría facilitar el despliegue de la gestión del conocimiento a 
través de los EAR. 
 
(ENTREVISTADO 3) 
Al margen de los obstáculos ya apuntados anteriormente, el que se materialicen dinámicas 
eficientes de gestión de equipos no es nada sencillo, incluso en los organismos públicos más 
avanzados hay problemas de implicación, o de compromiso con el resultado final (vincular a 
variable las personas que forman parte del equipo con los resultados que se obtienen). Es muy 
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complicado que este tipo de dinámicas no ya se lancen y surjan como tal, sino que formen 
parte de la cultura de la organización. 
No obstante, hay algunas organizaciones (cada vez son más) que si adoptan los últimos 
modelos de gestión, y ahora están de forma consistente en la implantación de herramientas 
avanzadas de gestión. Herramientas que incluyen en su portafolio el trabajo en equipo como un 
principio básico de actuación. Pero incluso estas organizaciones más avanzadas, a nivel 
Estatal, Autonómica y Local, tienen que luchar contra los problemas estructurales existentes.     
Por otro lado al margen de lo anterior, hay un universo de organismos públicos que están a un 
segundo nivel en estas prácticas de gestión; y en muchos de ellos se implantan esas 
herramientas de gestión exclusivamente por el perfil particular del líder o del equipo directivo de 
ese momento, y eso no debería depender de la voluntad de una persona exclusivamente. Por 
lo tanto se evidencia una clara inconsistencia de carácter estratégico. 
 
(ENTREVISTADO 4) 
En estos momentos todavía no existe una clara aplicación de la gestión del conocimiento en los 
organismos públicos. La utilización de los EAR (a pesar de la diversidad existente de 
organismos públicos), en general se va trabajando cada vez más en equipo por la aportación 
de las nuevas tecnologías, y la aportación del uso de modelos de gestión. En el sector 
educativo, por ejemplo, va llegando gente de las propias entidades de los colegios que ya ha 
trabajado mas en equipo y eso favorece su implementación. Pero en general faltan nuevas 
tecnologías de trabajo en equipo, de forma más intuitiva.  
 
(ENTREVISTADO 5) 
Salvo algunas excepciones, lo que tienen las organizaciones son sistemas RPS (SISTEMA DE 
PLANEACIÓN Y GESTIÓN DE RECURSOS EMPRESARIALES), es decir, muchos han basado su gestión 
del conocimiento en cuanto a sistemas de datos, tipo SAP y similares, y con eso ya hacen 
gestión del conocimiento, y lo que hacen es gestión de información. El problema es que se ha 
hecho una gran inversión, muchas veces sobredimensionada, y la gestión del conocimiento 
queda para una segunda fase que no saben cuando se podrá realizar .!!. Lamentablemente eso 
no es gestión del conocimiento, lo que tienen es un ERP (Enterprise Resource Planning) 
exclusivamente. 
 
(ENTREVISTADO 6) 
El presente de la gestión del conocimiento en los organismos públicos está incipiente, se han 
sentado las bases desde plataformas de equipos de trabajo con un proyecto tangible, (como 
por ejemplo en la sanidad pública) pero no está institucionalizado por los directivos de las 
empresas públicas.  
El trabajo en equipo puede ser colaborativo aprovechando las plataformas y las nuevas 
tecnologías, debe ser el futuro, y trabajar en equipo debe ser el futuro. La nueva tecnología es 
clave porque es una herramienta que va creciendo, ayuda a trabajar en equipo y gestionar el 
conocimiento. 
 
(ENTREVISTADO 7) 
El trabajo en equipo va mucho en la cultura de la organización, y existen muchas empresas, 
muchas organizaciones que lo están haciendo pero está “tapado”. Son temas secundarios para 
las organizaciones por la crisis económica, y se detecta en el “Comité de Participación de la 
AEC” del que se han dado de baja empresas porque en estos momentos consideran al trabajo 
en equipo un tema secundario, cuando los equipos de mejora precisamente pueden ayudar a 
mejorar el rendimiento de la organización. En situaciones de crisis esto parece que revierte, 
parece que se deja de trabajar en equipo, cuando es una de las herramientas básicas para 
poder afrontar la crisis económica que tenemos.  
 
(ENTREVISTADO 8) 
El presente de la gestión del conocimiento y la utilización de los EAR en los organismos 
públicos está incipiente (sobre un 20% de posible rendimiento). En los organismos avanzados 
el sistema de trabajo en equipo está asentado, en cambio en el resto de organismos no ocurre 
lo mismo. Lo habitual es la existencia de equipos de mejora (no EAR) con los mismos 
integrantes siempre, son los mismos empleados los que participan en los equipos (empleados 
“voluntaristas). Por otra parte los equipos son muy “protocolarios”, en cuanto a sus formas de 
organizar y dirigir las reuniones, (actas, burocracia), es por lo que muchos equipos 
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desaparecen, “cansan” a los integrantes con tantos trámites burocráticos. Es un fallo de 
estructura metodológica del equipo; no se estructuran bien las reuniones, el equipo debe entrar 
a compartir conclusiones, y no a debatir aspectos burocráticos.  
 
(ENTREVISTADO 9) 
En la estructura organizativa de la CCAA de La Rioja se ha desplegado la mejora continua a 
través del sistema de trabajo en equipo en un 35 % de la organización. El presente es 
complicado, aunque el Estatuto de la Función Pública contempla la evaluación del desempeño, 
que es una pieza clave. 
 
 
¿En tu opinión crees que en futuro se seguirá avanzando en la Gestión del Conocimiento 
en los Organismos Públicos?, y especialmente ¿se seguirá utilizando los EAR?   O por el 
contrario ¿será una práctica de gestión pasajera y de poco alcance?. 
 
(ENTREVISTADO 1) 
La gestión del conocimiento no es una práctica pasajera, además es fundamental en los 
organismos públicos para poder mejorar los servicios que prestan (educación; sanidad; 
servicios postales; etc.), y para ello necesitan contar con herramientas/instrumentos que les 
permitan localizar, extraer, almacenar, compartir, utilizar y evaluar continuamente la experiencia 
y el conocimiento de los empleados. Los EAR son un buen instrumento para la gestión del 
conocimiento, y las nuevas tecnologías son un elemento imprescindible para poder gestionarlo, 
ya que permiten almacenar y compartir el conocimiento a través de distintas herramientas 
(intranets corporativas; repositorios; comunidades de prácticas; etc.).  
 
(ENTREVISTADO 2) 
En el futuro en los Organismos Públicos se seguirá avanzando en la gestión del conocimiento y 
también se utilizarán los Equipos, a pesar del obstáculo que suponen las “castas” en algunos 
organismos. Los EAR son un instrumento básico para la gestión del conocimiento, 
especialmente con el apoyo de las nuevas tecnologías (intranets; comunidades de práctica; 
repositorios de mejores prácticas, etc.) 
En organizaciones intensivas en conocimiento como son los organismos públicos los Equipos 
de alto rendimiento son fundamentales para poder “aflorar” el conocimiento tácito que está en 
poder de los propios trabajadores, y con ello satisfacer las necesidades y expectativas de los 
clientes/usuarios de los servicios públicos.   
 
(ENTREVISTADO 3) 
En cuanto a las nuevas tecnologías muchas organizaciones implantan complejas aplicaciones 
informáticas, y después se preguntan que quiero hacer con esto. La realidad es que las nuevas 
tecnologías deberían ser una fase final de un proceso que se inicia con el diseño del plan de 
negocio. El problema es conceptual no de herramientas de gestión.  Lo importante es que la 
gente empiece a trabajar bien en equipo y que aprenda a trabajar en equipo. Introducir un 
“tótem de la tecnología” olvidando cual es el problema de raíz, es un error. Se han instalado en 
organizaciones muchas plataformas tecnológicas de última generación, de intercambio de 
conocimiento, pero que les falta lo esencial, la estrategia, la filosofía. 
 
(ENTREVISTADO 4) 
La gestión del conocimiento es una herramienta de futuro según los directores generales, y las 
nuevas tecnologías deben avanzar dando un salto cualitativo importante, de ayuda; faltan 
herramientas colaborativas de ayuda (se podría diseñar algo en la Administración para todos 
los organismos públicos).  
Las nuevas tecnologías son un elemento importante para la gestión del conocimiento pero no 
creo que “cale” en los organismos públicos. No se puede fundamentar la gestión del 
conocimiento en tener una intranet y tener ahí cosas metidas. El futuro de la gestión del 
conocimiento es seguir avanzando; es una herramienta dentro de un conglomerado de cosas, 
es una más, simplemente.  
Los EAR se consolidarán en el futuro; especialmente el trabajo en equipo y también la gestión 
por procesos transversales para poder colaborar los empleados, y también hay cada vez más 
trabajo en Equipos de Dirección, hay cada vez más reuniones de dirección donde se 
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solucionan los problemas entre todos, aportando la visión a esa posible solución, es la solución 
compartida.  
 
(ENTREVISTADO 5) 
El futuro pasa por interrelacionar, es fundamental tener ERP (bases de datos) y que se 
gestione a través de sistemas de información. Para aglutinar todo ese proceso hace falta un 
responsable que haga de “controller de gestión”, “controller de información”, basado en 
tecnología; y basado en tecnología, tanto en cuanto la información ha de estar en ERP que es 
la mejor tecnología para no perder la información. Es fundamental potenciar equipos 
multidisciplinares, con gente entrenada para que pueda dirigir a los equipos (formación en 
técnicas de estilos de dirección, técnicas de trabajo en grupo; como actuar ante determinado 
tipos de posturas y situaciones).  
Si no se capacita a la gente, luego es muy difícil que haya trabajo en equipos multidisciplinares, 
y es más, si no hay un equipo acoplado, los grupos se acaban desintegrando.    
 
(ENTREVISTADO 6) 
Las nuevas tecnologías son un soporte decisivo, y pueden ser un instrumento de apoyo para 
trabajar en equipo, e imprescindible para gestionar el conocimiento. El trabajo en equipo 
aprovechando las plataformas y las nuevas tecnologías, debe ser el futuro, y trabajar en equipo 
debe ser el futuro, y creo que así será. 
 
(ENTREVISTADO 7) 
Es difícil que los organismos públicos sigan avanzando en el futuro en la gestión del 
conocimiento, utilizando los EAR, porque los líderes actuales esa habilidad, esa percepción, no 
la tienen incorporada, se les “llena la boca” del  trabajo en equipo, pero no son capaces de 
bajar más abajo, “remangarse” y ver realmente lo que es un trabajo en equipo, reconocerlo, 
potenciarlo, porque les “come el día a día”.   
El trabajo en equipo es uno de los valores de una organización; cuando una organización lleva 
muchos años funcionando, cuando ya tiene un mapa de procesos implantado, cuando ya tiene 
un montón de cosas hechas, implementadas, lo que le queda es la satisfacción de las 
personas, el trabajo en equipo, y el compartir el conocimiento eso es crítico. 
Las nuevas tecnologías van a ayudar mucho, porque es una herramienta básica para hacer 
visible todo lo que se hace, para tenerlo en un acceso fácil, para tenerlo actualizado; el 
problema es que tiene que haber alguien que esté pendiente de la validación de todo lo que 
hay; y eso debería ser contemplado cuando se potencian las nuevas tecnologías en la 
organización. 
Las nuevas tecnologías son un soporte válido y necesario para hacer visible el conocimiento y 
que se haga accesible para todos.     
 
(ENTREVISTADO 8) 
Los organismos públicos seguirán avanzando en la gestión del conocimiento y se seguirá 
utilizando los EAR, no es una práctica de gestión pasajera. Las nuevas tecnologías son 
esenciales como soporte coadyuvante del proceso de gestión del conocimiento (correo 
electrónico, intranets, repositorios, páginas amarillas, video conferencia, etc.).   
La tecnología facilitará el trabajo de los equipos: la distancia geográfica de los distintos 
integrantes de los equipos ha sido muchas veces un freno, un obstáculo, para trabajar en 
equipo, y ahora no necesitan desplazarse, lo han solucionado con las nuevas tecnologías, se 
conectan todos a la plataforma informática y trabajan a distancia. Las empresas 
multinacionales ya trabajan con “reuniones virtuales” con los directivos ubicados en distintas 
fábricas; La “videoconferencia” favorece el trabajo de los equipos, se aprovecha mas el tiempo 
de la reunión que si se celebra de forma presencial.  
 
(ENTREVISTADO 9) 
En el futuro para la constitución de los equipos se cuenta con la valía de los empleados 
públicos. Los líderes políticos deben ser conscientes de la necesidad de la mejora continua y 
de llevar adelante los programas electorales con método, destinando recursos y planificando 
acciones de creación de equipos de alto rendimiento.  Para seguir avanzando en el futuro será 
necesaria la implicación y el estimulo de algunos órganos institucionales (en nuestro caso, por 
ejemplo, la Dirección General de Calidad del Gobierno de La Rioja ha ido diseñando a lo largo 
Los equipos de alto rendimiento como instrumento de la gestión del conocimiento en las organizaciones del sector público  
                                                                                                               315 
de estos años toda una serie de productos para dar respuesta a las necesidades del resto de 
Unidades de Gobierno). 
 
 
¿El factor humano consideras que está un tanto apartado en organizaciones intensivas 
en conocimiento como son los servicios públicos?. 
 
(ENTREVISTADO 3) 
En los organismos públicos no se considera el conocimiento que puedan atesorar muchos de 
los empleados públicos, especialmente los que superan cierta edad.  Por ejemplo, en muchos 
organismos públicos lo habitual es gestionar la salida de aquellas personas que superan los 55 
años, sin tener en cuenta su experiencia y conocimiento. Existe una “anestesia general 
dramática” con relación a ver a una persona de 55 años como un “dinosaurio”, en vez de verla 
como un compendio de experiencia, conocimientos y buenas prácticas, que han de ser 
institucionalizadas en la organización en forma de conocimiento. Ese proceso de 
institucionalización del conocimiento que sería una de las fases de la gestión del conocimiento, 
eso no existe en los organismos públicos (ni en los más avanzados), porque no es sencillo 
hacerlo. Sin embargo se podría hacer porque existen herramientas para ello. 
  
(ENTREVISTADO 4) 
En general no se reconoce la importancia de las personas y éstas no se creen el trabajo en 
equipo, no se creen que la estructuración de una gestión del conocimiento luego les vaya a 
ayudar.  No se recompensa a los empleados por colaborar en los equipos, y aunque dinero no 
se les puede dar porque no está previsto en los presupuestos de la Administración, hay otros 
sistemas de reconocimiento, por ejemplo, que se desarrollen en otros aspectos como equipo. 
Hay que procurar que no solamente haya desarrollo profesional, sino también desarrollo 
personal, desarrollo como personas, es decir, aportar entornos de trabajos adecuados para que 
la gente se conozca mejor (potenciar el “high care” con los integrantes del equipo).   
 
 
 
 
3.   Análisis resultados de las entrevistas con las dimensiones de la investigación  
 
Una vez que se han analizado cada una de las entrevistas realizadas, se recoge a continuación el análisis 
de sus resultados en función de las dimensiones recogidas en el Estudio Delphi.   
 
 
3.1  DIMENSIÓN CONTEXTUALIZACIÓN  
 
En esta dimensión se analiza el arraigo en la Administración Pública de dos conceptos fundamentales de la 
investigación como son, el de equipo de alto rendimiento y el de gestión del conocimiento. En ese 
contexto se analizan a continuación los resultados obtenidos en las entrevistas. 
 
1º. Conceptualización de trabajo en equipo de alto rendimiento 
 
 En los organismos públicos no se entiende adecuadamente el concepto de equipo de alto rendimiento. 
El sistema de trabajo con EAR es todavía un concepto incipiente en la mayoría de los organismos públicos. 
Sin embargo, en algunos de los sectores públicos más avanzados, como por ejemplo el sector sanitario y 
el sector de la educación, el concepto de EAR está bastante extendido, al igual que en algunos 
Ayuntamientos como los de Esplugues de Llobregat, y Alcobendas, entre otros. 
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 En la Administración hay problemas para comprender este concepto por varias razones: Por una parte 
hay confusión entre el concepto de equipo y el concepto de grupo, por otra parte no existe dentro de la 
organización una metodología de gestión de equipos (roles que deben existir dentro del equipo; fases de 
desarrollo por las que han de pasar; herramientas de mejora que han de utilizar, etc.), y a todo ello hay 
que añadir la burocratización de la Administración y la departamentarización tan exhaustiva de los 
organigramas.  
 
 Para que se entienda el trabajo en equipo tiene que haber un marco de reconocimiento detrás, si no 
existe ese marco de referencia, si no están inventariados los equipos, si no tienen unas directrices, si no 
tienen una metodología de trabajo, no se trabajará en equipo. 
 
 En los organismos públicos lo que existe es un sistema de trabajo en equipos de mejora/grupos de 
mejora para resolver un problema determinado, en un área concreta de la organización, pero no en un 
sentido transversal, con la participación de las distintas partes interesadas en cada uno de los procesos. 
 
 
2º. Conceptualización de la gestión del conocimiento 
 
 Los Organismos Públicos, en general, no están familiarizados con el concepto de Gestión del 
Conocimiento. El concepto como tal no se entiende en la Administración, es decir, que lo asocian a cosas 
distintas (gestión de la formación, gestión de la información, etc.).  
 
 La gestión del conocimiento se asocia a distribución del conocimiento, más que a la optimización del 
conocimiento, con lo cual los directivos públicos consideran que con poner en marcha una plataforma de 
distribución del conocimiento es suficiente como para distribuir conocimiento social, conocimiento 
formación, etc. Falta el paso de interiorización, es decir, eso que yo he recibido por la vía que sea como lo 
gestiono, como lo aplico, como lo implanto. 
 
 En la Administración, por norma general, no existen unos marcos de procesos dentro de los 
organismos, no solo definidos y formalizados sino consolidados y asociados al cuadro de indicadores a 
todos los niveles.  La gestión del conocimiento se daría una vez consolidado ese marco de procesos. La 
estructura por procesos facilitaría la comprensión del concepto de gestión del conocimiento, y sería la que 
permitiría a los organismos públicos aplicar las mejoras de los equipos en el resto de la organización, y de 
esa forma convertir el conocimiento en resultados eficientes para la misma. 
 
 El concepto de gestión del conocimiento es, de partida, complejo en los organismos públicos, porque 
hace falta un cambio de la gestión orientada a otras cosas: orientada a la eficacia y a la eficiencia, y para 
eso hay que tener muy claros quienes son los clientes -cliente interno y externo-, hay que tener muy claro 
a quien se dirigen los servicios, etc. 
 
 Los empleados públicos no tienen la generosidad suficiente para compartir el conocimiento; porque les 
parece que si comparten el conocimiento y lo ponen en manos de todos los demás “pierden su valor”, 
cuando es al revés. Es una falta de generosidad hacia la organización en la que estás trabajando. 
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3.2  DIMENSIÓN COMPARTICIÓN Y CREACIÓN DE CONOCIMIENTO 
 
En esta dimensión se analiza el proceso de gestión del conocimiento en los organismos públicos a través 
del sistema de trabajo en EAR. En ese contexto se analizan a continuación los resultados obtenidos en las 
entrevistas. 
 
1º. Proceso de compartición de conocimiento 
 
Conciencia entre los directivos de la importancia de la gestión del conocimiento  
 
 Los directivos de los organismos públicos mas avanzados en su sistema de gestión tienen conciencia de 
la importancia de las actuaciones encaminadas a la gestión del conocimiento; Sin embargo el resto de 
directivos del sector público no tiene esa misma conciencia, y no saben realmente lo que es la gestión del 
conocimiento. En general el directivo público que está trabajando en un entorno más empresarial, donde 
hay objetivos, donde hay un modelo de gestión, es donde hay un cierto nivel de sensibilización sobre la 
gestión del conocimiento. 
 
 Existen carencias desde el punto de vista metodológico, es decir, los directivos “lanzan” los equipos 
pero se olvidan de definir claramente el marco en el que van a trabajar; los plazos, los resultados 
concretos que han de tener, etc.  Es imprescindible desarrollar e implementar sistemas y herramientas que 
garanticen que el trabajo en equipo no queda en un mero objetivo. El error es que en la Administración 
Pública el concepto de “cliente final que paga mi nómina” no está arraigado. 
 
 Aunque el papel de la alta dirección de la organización debería ser fundamental en el proyecto de 
gestión del conocimiento para que se implante y perdure en el tiempo; sin embargo para los directivos 
públicos lo que existe realmente en estos momentos es la “moda”, de crear un “Departamento de 
Modernización pública”, sin el cual ninguna unidad administrativa se puede considerar moderna, es decir, 
si no tiene, por ejemplo, una plataforma propia de distribución del conocimiento. Pero sin tener en cuanta 
la efectividad o eficiencia internas de los recursos utilizados.  
 
 
Factores clave para desarrollar la gestión del conocimiento a través de los EAR  
 
 Para desarrollar la gestión del conocimiento uno de los factores clave es el cambio de cultura en los 
organismos públicos, sin ese cambio no tendrán éxito ese tipo de proyectos..  
 
 La alta dirección se debe involucrar decididamente en el proyecto, y debe facilitar el impulso y los 
medios necesarios para poder abordar el proyecto con las suficientes garantías. Lo más importante es que 
los Equipos Directivos se lo crean de verdad, es decir, creer que haciendo que la gente trabaje en equipo 
con objetivos, con medios, etc. eso puede mejorar la eficacia e ineficiencia de la organización 
 
 Para gestionar el conocimiento, no es la tecnología lo fundamental, lo realmente importante es el 
proceso de gestión del conocimiento a través de los procedimientos de trabajo, y luego la clave es 
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involucrar a la gente. Uno de los retos más complicados en la Administración es el de involucrar e implicar 
a las personas, por los graves problemas estructurales que existen.  
 
 Para implicar a las personas hay que hacer “marketing interno”, y explicar a la gente los fines que se 
persiguen, haciéndoles partícipes (dinámicas de trabajo), donde puedan aportar que se hace, como se 
hace, y que problemas existen. Es decir haciendo que tomen decisiones sobre su entorno laboral, que 
tengan una responsabilidad especial, que se cuente con ellas; el trabajo en equipo es esencial, es una 
buena dinámica de transparencia.   
 
 El reconocimiento de la labor de los equipos debe ser público y notorio, y es la única manera que tiene 
el líder también de motivar, pues no dispone de una vía económica para ello; el reconocimiento es una vía 
fundamental en la Administración, es el factor clave para conseguir tirar de estos equipos (los méritos de 
reconocimiento).  
 
 Los equipos deben disponer de metodología adecuada: Hay que capacitar a la gente para “trabajar en 
equipo”; hay que formar, tanto a los directivos, como a los empleados. Es imprescindible un “marco de 
referencia” donde los equipos se constituyen y tienen unas reglas de juego. 
 
 Los equipos deben tener un enfoque a resultados, es decir, no se trata de crea equipos por crear, lo 
que interesan son los resultados que se obtienen haciendo un análisis coste/beneficio.  
 
 Los EAR pueden ser el elemento dinamizador, o “cabeza tractora” que sirva de referente y de ejemplo a 
los demás directivos, mandos y empleados para que se cambie la cultura de estas organizaciones. Los EAR 
pueden ser un instrumento muy importante para que se produzca este cambio de cultura a medio/largo 
plazo en los organismos públicos 
 
 Es muy importante incentivar a los organismos para que implanten sistemas de gestión (gestión por 
procesos, cuadro de mando, gestión del conocimiento, etc.), por ejemplo, subvencionando la obtención de 
certificaciones ISO, Sellos de Excelencia EFQM, como hacen algunas CCAA. Es un acicate (reconocimiento) 
para que las organizaciones implanten estos modelos de gestión. 
 
 
Obstáculos para abordar un proyecto de gestión del conocimiento a través de los EAR  
 
 Existen distintas “barreras”, una de las mayores es la falta de liderazgo de los directivos y mandos; otra 
es la falta de una política adecuada de información y comunicación; y por último los “compartimentos 
estancos” que conforman cada una de las unidades de los organismos públicos, lo que dificulta 
enormemente la gestión del conocimiento al impedir su compartición y creación. Para salvar estas 
“barreras” hay que llevar a cabo un cambio de cultura “radical” en este tipo de macro-organizaciones. 
 
 Otro de los obstáculos es el error de visión, de “corto plazo”, que tienen determinados gestores públicos 
de apuntarse “medallas” por incorporar proyectos a su Unidad, pero sin preocuparse de su desarrollo 
ulterior en toda la organización para poder mejorar, se limitan a “ponerse la medalla”. 
Los equipos de alto rendimiento como instrumento de la gestión del conocimiento en las organizaciones del sector público  
                                                                                                               319 
 
 El éxito de proyectos como el de gestión del conocimiento con EAR depende de la voluntad personal del 
individuo, algo incomprensible desde un punto de vista organizativo. Es un problema estructural el de la 
implicación de las personas, y es muy difícil solucionarlo sin un cambio profundo en la “filosofía” de la 
propia Administración Pública. Las personas, en general, no se creen lo del trabajo en equipo, no se creen 
que la estructuración de una gestión del conocimiento luego les beneficie a ellos.  
 
 No hay una definición clara del “valor añadido” a alguien por participar o por organizar un equipo, ni 
siquiera a la hora de estructurar el equipo, por lo tanto siempre es una “carga” trabajar en equipo. Es 
cierto que hay gente “voluntarista” que disfruta trabajando en equipo, pero el resto de la gente no, y 
necesitan otras casas. 
 
 Otros obstáculos importantes son: la falta de un alineamiento con los objetivos estratégicos de la 
organización y la ausencia de un presupuesto específico. Por otra parte, el proyecto debería liderarlo 
alguien con formación específica en gestión del conocimiento.  
 
 Es  muy importante que una vez concluido el trabajo del equipo se implanten las mejoras que hayan 
aportado; esa es la parte del reconocimiento que hay que dar a los integrantes del equipo. 
 
 
Necesidades para dinamizar la gestión del conocimiento  
 
 Impulsar el cambio en las Administraciones Públicas, avanzando hacia un incremento en la eficacia de 
la actividad desde un punto de vista estratégico, potenciando el trabajo en equipo. Esta actividad es 
fundamental que forme parte de la cultura de la propia organización 
 
 Hace falta tener una conciencia de gestión del proceso, que esté estructurado; que la gente sepa el 
proyecto final.  
 
 Hay que pensar en la gente y en su reconocimiento: formar a la gente; aportar a la gente; no exigirle 
una solución inmediata sin darle tiempo a que el equipo realmente pueda trabajar, formarse, hacer sus 
trabajos, sus investigaciones. Sin tener en cuenta los problemas de todo tipo que tiene la gente. 
 
 Es necesario dinamizar el proceso interiormente, tanto los directivos, como la gente que va a trabajar 
en el propio equipo. Para reconocer su labor se puede desarrollar a los equipos en otros aspectos, hay que 
procurar que no solamente haya desarrollo profesional sino también desarrollo personal, desarrollo como 
personas; el aportar entornos de trabajos adecuados para que la gente se conozca mejor (potenciar el 
“high care” con los integrantes del equipo). Se trata de tener un buen equipo de trabajo, que crean en el 
proceso en el que participan. 
 
 Incentivar a cada profesional las acciones en las que participe a nivel individual, (por ejemplo las horas 
que un empleado dedica a reuniones de mejora, y/o a un equipo de mejora, convalidarlas como horas de 
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cursos de formación, tal y como hacen algunas CCAA). Es un reconocimiento a los empleados que 
trabajan en los equipos. Se trataría de crear un sistema de retribuciones ligadas al trabajo en los equipos.  
 
 El “marco de referencia” liderado por la alta dirección de las organizaciones es crítico porque nos tiene 
que dar todas las orientaciones precisas en relación a: como se va a reconocer a los empleados, como se 
va a premiarlos, como se van a implantar las cosas, quien va a ser el órgano responsable.  Además en la 
medida de lo posible debe minimizar los impactos negativos de la cultura en la organización.  
 
 Cualquier proyecto que tenga necesidad de ser dinámico, como el de gestión del conocimiento a través 
de EAR, necesita un equipo gestor, hace falta un “Controller de gestión global” (no solo financiero), es el 
que se hace cargo del sistema de gestión de la organización (gestión del conocimiento), es el que puede 
dar valor añadido al sistema. 
 
 
2º. Proceso de creación de conocimiento 
 
Utilización de los EAR como instrumento para la gestión del conocimiento. 
 
 Existen pocos organismos públicos que estén trabajando con el sistema de EAR como instrumento para 
la gestión del conocimiento, generalmente son aquellos que están más avanzados en sus sistemas de 
gestión, con la aplicación del Modelo EFQM; Normas ISO; Cuadro de Mando Integral, etc. Además también 
suelen contar con Sellos de Excelencia según el Modelo EFQM. En general las organizaciones utilizan más 
los grupos de mejora o círculos de calidad, que grupos que realmente trabajen en equipo para la creación 
y gestión del conocimiento. 
 
 Hay sectores públicos en los que se trabajo en equipo, sin que ellos le llamen trabajo en equipo (sesión 
clínica, ponencia clínica, congreso, etc.), y estos equipos nutren una intranet para difundir el conocimiento 
generado. Por ejemplo, en la Sanidad Pública lo normal es trabajar en equipo, y no trabajar en equipo 
presencial, como ocurre con algunas experiencias de Comunidades Autónomas muy dispersas como puede 
ser la Junta de Castilla y León, en la que existen trabajos colaborativos en equipos tutelados, en los cuales 
se comparte conocimiento, y al final se elabora un documento que se cuelga en la intranet, y además 
distribuyen también ese conocimiento en ponencias de congresos, en sesiones clínicas, etc.  
 
 En los organismos públicos es fundamental mejorar la gestión a través de la mejora de los procesos, y 
la gestión de los Equipos es la herramienta que permite activar todas esas potencialidades. 
 
 El equipo se crea para solucionarse un problema, lo solucionan y ahí se queda. Los equipos, al finalizar 
sus conclusiones deberían documentarlas obligatoriamente, para afianzarlas y así poder entrar a formar 
parte de una base de datos, para que a partir de ese momento cualquiera que pueda tener un problema 
parecido pueda acceder, puede tener un punto de contacto, y acceder a las conclusiones principales. Lo 
que ocurre en la realidad es que cuando el equipo soluciona el problema finaliza su labor, es decir, no 
pasa a la siguiente fase que sería gestionar el conocimiento que se ha generado en el equipo, y trasladar 
sus conclusiones al resto de la organización, para que las conozcan, las compartan, y las utilicen (esto no 
está normalizado en las fases de funcionamiento del equipo). 
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 Lo que ocurre frecuentemente en los organismos públicos es que los directivos de cada área no 
trabajan en equipo con el resto de las áreas de la organización, y si el problema es de otra área, aunque 
se lo pudiesen solucionar, no lo hacen porque no hay trabajo en equipo en ese aspecto. Se solucionan 
cada uno su problema, pero no se preocupan de que ese problema es   muy posible que lo tengan en el 
resto de sitios y ya lo hayan resuelto.  
 
 
Predisposición de directivos, mandos y empleados para afrontar la gestión del conocimiento a 
través de los EAR. 
 
 En general no existe una actitud claramente favorable a este tipo de proyectos en la mayoría de los 
organismos públicos. En general no se reconoce la importancia de las personas y éstas no se creen el 
trabajo en equipo, no se creen que la estructuración de una gestión del conocimiento luego les vaya a 
ayudar. Los empleados “voluntaristas” que participan en los EAR se involucran y aportan su experiencia y 
conocimiento, es muy loable su actitud; sin embargo no existe la misma predisposición favorable por parte 
de los directivos y mandos (carencia de liderazgo) para desarrollar proyectos de gestión del conocimiento. 
Es un problema de estructura, es un tema de actitud organizacional; Dependiendo de la cultura que ha 
potenciado la Dirección (el nivel uno de la organización), se genera en la gente actitudes que además son 
una costumbre ya.  Si no se ha creado la inquietad de participar en los equipos luego es muy difícil 
cambiarse la actitud. Es un problema realmente ya no tanto de la actitud que tiene el individuo, que es 
una consecuencia de cómo le están dirigiendo, sino de planteamiento de los directivos.  
 
 Es muy difícil implantar la cultura de trabajo en equipo porque los líderes políticos están centrados en el 
corto plazo, en los resultados a corto plazo, y por otra parte los líderes que son funcionarios les ha 
costado tanto llegar a donde han llegado que no comparten su conocimiento con la organización, y 
cambiar la mentalidad funcionarial es muy difícil.  Al final lo que falta en la Administración es el impulso de 
los líderes (sean líderes, sean directivos), son los que deben “tirar del carro”, los que sean el ejemplo, y 
los que trabajen en equipo. 
 
 Existe una predisposición favorable por parte de los directivos, mandos y empleados en los proyectos 
de mejora que nacen con una proyección temporal concreta, con un producto tangible concreto; El 
problema está en como institucionalizar a posteriori ese mismo equipo que colaboró en el proyecto. De 
hecho lo normal es ver que rotan los integrantes, cambian las personas que conformaban el equipo y para 
que no se “quemen” se invita a otros. Generalmente en los proyectos con equipos no hay una continuidad. 
 
 En algunos sectores públicos, como por ejemplo el sector sanitario, existe una excelente predisposición 
por parte de los directivos, mandos y empleados para afrontar la gestión del conocimiento a través del 
trabajo en los equipos. Una de las razones de esta excelente predisposición es la satisfacción de poder 
contribuir con su experiencia y conocimiento a la mejora continua de los procesos, y por ende a la mejora 
de la gestión de sus organismos.  Se sienten satisfechos y recompensados con el logro de la mejora de los 
procesos.  
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 No es tan importante la recompensa económica para los trabajadores que participan en los EAR del 
sector sanitario, como su reconocimiento personal por la buena labor y resultados logrados por su 
colaboración en los mismos. Lo realmente importante es reconocer públicamente su labor y resultados 
logrados, pues no se les puede recompensar económicamente al no existir dotación presupuestaria para 
ello en los Hospitales.  
 
 El proyecto de EAR debería servir como referente y ejemplo relevante en los propios organismos que 
los han desarrollado, difundiendo sus logros entre toda la plantilla para que los conozcan, y de esa forma 
se puedan “contagiar” de esta nueva forma de trabajo, intentando que se sumen a corto/medio plazo a 
estos equipos. Es fundamental utilizar a los EAR existentes como “motores” para intentar cambiar la 
“actitud reactiva” de directivos, mandos y empleados por una actitud positiva y proactiva, y con ello lograr 
cambiar la cultura de estas organizaciones.   
 
 
“Buenas prácticas” de EAR para compartirse con los demás organismos públicos 
 
 Es muy positivo el benchmarking de las mejores prácticas de los equipos como instrumento de 
compartición de conocimiento entre los mismos y diferentes sectores públicos. Las experiencias con los 
equipos de los organismos públicos pueden servir de estímulo para los que no han desarrollado este tipo 
de instrumentos para la gestión del conocimiento.   
 
 Los Equipos pueden ser una herramienta muy eficaz para salvar las barreras existentes en los 
organismos públicos, (entre ellas las “castas” y/o los “compartimentos estancos”), al trabajar 
transversalmente en la gestión de los procesos, facilitando con ello el cambio de cultura.  El efecto  
dinamizador de “arrastre” de los empleados que participan en los Equipos puede ser un instrumento muy 
eficaz para eliminar este tipo de barreras a medio/largo plazo. 
 
 Las buenas prácticas, es lo que enriquece, y es la estructura que falta a la gestión del conocimiento 
dentro de cualquier organización, es decir, darle estructura y exportarlo, para que esas experiencias 
salgan a la luz. 
 
 Salvo unos pocos sectores públicos (como el sector público sanitario), en la mayoría de los organismos 
públicos no existen “buenas prácticas” sobre gestión del conocimiento, en cambio si que existen buenas 
prácticas en el ámbito de los Equipos (en CCAA, empresas públicas, hospitales, Universidades, etc.) que 
podrían compartirse con los demás Organismos; sin embargo no es frecuente que se compartan por una 
evidente falta de cultura empresarial, y la carencia de líderes con esa capacidad de visión. 
 
 En el sector público sanitario, al margen de los equipos existen algunas excelentes prácticas para 
gestionar el conocimiento como son las “sesiones clínicas” que periódicamente mantienen los Jefes 
Médicos con su personal dependiente y en las que se transmite conocimiento científico vinculado siempre 
al área de especialidad en la que trabaja ese personal. En síntesis, se trata de transmitir, compartir y 
utilizar el conocimiento de una forma sistemática y estructurada. 
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 A partir de distintos sistemas, tanto tecnológicos (portales corporativos, intranet; etc.), como 
presenciales (ponencias en congresos) se están compartiendo experiencias y por ende conocimiento en 
diferentes sectores públicos.  
 
 Para compartir las buenas prácticas de los Equipos es necesario el fomento de premios, y las jornadas 
de intercambio donde se pueden establecer comparaciones. Lo más importante es implantar las buenas 
prácticas premiadas anualmente y revisar cada cierto tiempo las que se han implantado. 
 
 La AEVAL podría incluir en su página Web las mejores prácticas premiadas para la difusión y 
conocimiento de los demás organismos públicos. 
 
 
Canalización de las mejores prácticas de EAR a través del Ministerio de Administraciones 
Públicas, AEVAL, u otro sistema. 
 
 El Ministerio de Administraciones Públicas (MAP) y la Agencia Estatal de Evaluación de las Políticas 
Públicas y de la Calidad de los Servicios (AEVAL), pueden desempeñar un papel relevante en la 
canalización de las mejores prácticas a nivel nacional para todos los organismos públicos. Tal y como  
hacen en FUNDIBEQ (Fundación Iberoamericana para la Gestión de la Calidad) que incluyen en su página 
Web hay un apartado “Aprender de los mejores” donde se incluye información sobre: Organizaciones 
“Best in class”; Relatorios; Buenas Prácticas; Convenciones de Excelencia; Boletín Aprender de los 
mejores; igualmente incluyen las memorias de las organizaciones que han ganado en los distintos años el 
“Premio Iberoamericano de la Calidad”, se pueden bajar, están accesibles, no hay “espíritu mercantilista” 
en vender las Memorias de las organizaciones ganadoras. También EUSKALIT (Fundación Vasca para la 
Excelencia) tiene en su página Web un  “Buscador de Excelencia y Buenas Prácticas”: es una herramienta 
que permite encontrar y conocer prácticas de gestión de las organizaciones vascas reconocidas con 
premios a la excelencia en la gestión en el País Vasco (Q Plata o Q Oro) y en los Premios Europeos EFQM. 
 
 Uno de los problemas a la hora de compartir las mejores prácticas en la Administración es que hay una 
falta de cultura empresarial, y es muy difícil que a corto plazo pueda cambiar y se salve esta carencia. Es 
difícil llegar al nivel en el que están otros países en este ámbito, en los que estas experiencias se vuelcan 
en páginas Web desde un primer momento, y el acceso es público. 
 
 Otro de los problemas a la hora de difundir el conocimiento es que hay barreras administrativas, no 
solo inter-departamentos, sino inter-Comunidades Autónomas, según el color político de que se trate, que 
son las causantes de restringir el acceso al conocimiento. No se debería restringir a nadie ese 
conocimiento, sin embargo cada CCAA “brinda” el conocimiento exclusivamente al que puede acceder a la 
intranet corporativa.   
 
 Quien debe liderar este tipo de proyectos son las propias organizaciones implicadas, sin que se 
impongan desde el Ministerio, a pesar de que puede impulsar y sensibilizar (el gran peligro que puede 
existir es que ese tipo de proyectos se “impongan”). En todo caso el impulsor ideológico de este tipo de 
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proyectos siempre ha de ser el Gestor, el líder de la organización, y si eso no es así, la iniciativa se diluirá 
en el tiempo, y desaparecerá. 
 
 En todas las organizaciones debería haber un responsable que implante las buenas prácticas, (como el 
“Modelo de Innovación” del Club Excelencia en Gestión en el que existe un proceso específico para 
implantar), y con un presupuesto específico para su implantación, lo que ocurre es que la cultura de las 
organizaciones no te lo permite.   
 
 
 
La gestión del Conocimiento como un proceso en los organismos públicos. 
 
 
 La Gestión del Conocimiento, junto con la innovación, deberían ser procesos estratégicos claves en los 
Organismos Públicos. La gestión del conocimiento es importante en cualquier organización pero por las 
circunstancias propias que caracterizan a la Administración Pública se debería prestar mas atención, por 
eso es muy importante la gestión de procesos, es una manera de encauzar el conocimiento también, y de 
lograr que la gente, si desaparece alguien, el siguiente tenga las cosas un poco mejor organizadas (para 
disponer del conocimiento de la organización). 
 
 En la actualidad no existe todavía una verdadera gestión por procesos en los organismos públicos, salvo 
en aquellos que están más avanzados pero su número no es representativo. La práctica habitual es la 
gestión de procedimientos administrativos o, en su caso, gestión de procesos, pero la excepción es 
encontrar organismos públicos en los que haya diseñado un Mapa de Procesos, y se esté gestionando “por 
procesos transversales” (con los propietarios correspondientes). De ahí que todavía no se haya 
considerando la necesidad de crear un proceso estratégico clave que se ocupe de la gestión del 
conocimiento. 
 
 El proceso de gestión del conocimiento lo que permitiría es identificar el conocimiento crítico de la 
organización, y el que permitiría tomar unas decisiones más adecuadas, para eso haría falta tener un 
sustrato de fuentes de información, y de datos convenientemente analizados. El proceso de 
institucionalización del conocimiento en las organizaciones (compendio de experiencia, conocimientos y 
buenas prácticas) una de las fases de la gestión del conocimiento, no existe en los organismos públicos (ni 
en los más avanzados),  y se podría hacer porque existen las herramientas para ello. 
 
 Hay que invertir de verdad en nuevas tecnologías y gestionar muy bien el conocimiento para generar 
valor añadido. En estos momentos el proceso de gestión del conocimiento no se entiende sin una 
simultánea gestión con el soporte de las nuevas tecnologías en un entorno altamente tecnificado, 
especialmente en el ámbito del sector público.  Las nuevas tecnologías que permitan almacenar, 
compartir, utilizar y evaluar las mejores prácticas de gestión del conocimiento deben ser de uso diario en 
toda la Administración Pública.  
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3.3 DIMENSIÓN IMPACTO EN STAKEHOLDERS Y RESULTADOS CLAVE 
 
Contribución de los equipos de alto rendimiento a la satisfacción de: los clientes; los 
empleados; la sociedad; y a la mejora de los “resultados clave” de los organismos públicos. 
 
 
 Los equipos de mejora y círculos de calidad se utilizaban como sistema para  mejorar la comunicación 
interna entre departamentos, para mejorar el “clima laboral” en las organizaciones; Hoy en día los equipos 
se montan para conseguir un objetivo, y ese objetivo es algo que le interesa a la organización, sea 
satisfacción del cliente, reducción de costes, etc. Ahora los equipos son mucho más transversales, con 
gente interáreas, multidisciplinar, multijerárquicos. El trabajo en equipo siempre es bueno para las 
organizaciones, siempre es bueno porque la mejor solución es la que se aporta en un debate entre todos, 
es más completa, es más complementaria, es la mejor. 
 
 Los EAR se dedican especialmente a activar el potencial de un grupo de personas para conseguir un 
objetivo común (orientado a los clientes externos, a los clientes internos, a las personas, a la sociedad, o a 
resultados clave) y eso depende de la estrategia del organismo. 
 
 Los EAR impactan positivamente en los grupos de interés afectos, especialmente en los empleados, 
clientes y sociedad en general; por el contrario, como norma general, no existe un impacto real en los 
beneficios económicos reportados. A través de la mejora de los procedimientos los EAR inciden 
directamente en la satisfacción de los clientes y usuarios de los servicios.  Inciden positivamente en la 
sociedad en general, puesto que es la misión fundamental de todo servicio público (Sanidad, Educación; 
Servicio de Correos; Policía, Ayuntamientos, etc.).  Inciden muy especialmente en la satisfacción de los 
empleados implicados en los EAR, ya que su selección y posterior integración en los mismos para 
compartir su experiencia y conocimientos representa implícitamente un reconocimiento y distinción 
personal, que mejora el clima laboral en la organización.   
 
 Los EAR no tienen un impacto cuantificable en indicadores de eficiencia económica (cuenta de 
explotación), ya que los organismos públicos, tradicionalmente no les preocupa los resultados económicos 
y se dedican a la mejora de los servicios sin reparar, muchas veces, en el gasto y desfase presupuestario 
que tales prácticas comportan (no se conoce el ROI).  Esta ha sido, y es, una característica “endogámica” 
de la gestión pública española. No obstante hay excepciones, y en algún sector público se ha conseguido 
un impacto en los resultados clave (por medio de equipos de ahorro, equipos de reducción de costes; 
equipos destinados a la mejora de determinadas condiciones laborales -personas-, y equipos destinados a 
la prestación de un mejor servicio al cliente externo). 
   
 En el sector sanitario, por ejemplo, se trabaja con los EAR en la gestión de los procesos, con el objetivo 
de mejorar aquellos indicadores que impactan positivamente en los clientes/usuarios (pacientes) de los 
Hospitales.  Por otra parte el personal participante en los EAR se siente plenamente realizado al poder 
comprobar que su experiencia y conocimiento sirven para mejorar los citados indicadores que afectan 
directamente a los pacientes; logrando mejorar su satisfacción profesional y con ello  el “clima laboral” de 
la organización. 
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3.4  DIMENSIÓN PROSPECTIVA  
 
Presente de la gestión del conocimiento y de la utilización de los EAR  
 
 
 En estos momentos la gestión del conocimiento esta en un “estadio incipiente” en los organismos 
públicos, salvo aquellos organismos que han venido trabajando con los sistemas de gestión mas 
avanzados (gestión de la calidad; Modelo EFQM; Cuadro de Mando Integral; Normas ISO, etc.). Por otra 
parte lo habitual es la existencia de equipos de mejora (no EAR) con los mismos integrantes, siempre son 
los mismos empleados los que participan en los equipos (empleados “voluntaristas). Se trabaja con 
equipos de mejora que se han constituido como consecuencia de la implantación de sus Planes de Mejora, 
y esto les ha permitido desarrollar la gestión del conocimiento a través de los empleados que han 
participado en los citados equipos 
 
 En la Administración Pública existen organismos de amplia experiencia en el sistema de trabajo en EAR 
como es el caso del sector sanitario, el sector educativo, los Ayuntamientos, al lado de otros organismos 
públicos, como es el caso de las Diputaciones Provinciales, que todavía se rigen en su funcionamiento por 
el sistema de procedimientos administrativos (muy lejos de lo que es una gestión moderna por procesos). 
 
 En muchos organismos se implantan prácticas de gestión, como el trabajo en equipo, exclusivamente 
por el perfil particular del líder o del equipo directivo de ese momento, y eso no debería depender de la 
voluntad de una persona exclusivamente. Este es un problema de una clara inconsistencia de carácter 
estratégico. 
 
 La materialización de dinámicas eficientes de gestión de equipos no es nada sencillo, incluso en los 
organismos públicos más avanzados hay problemas de implicación, o de compromiso con el resultado final 
Es muy complicado que este tipo de dinámicas no ya se lancen y surjan como tal, sino que formen parte 
de la cultura de la organización. 
 
 Los equipos de mejora pueden ayudar a mejorar el rendimiento de la organización, sin embargo son 
temas secundarios para las organizaciones por la crisis económica, cuando precisamente el trabajo en 
equipo es una de las herramientas básicas para poder afrontar la crisis.  
 
 
Futuro de la Gestión del Conocimiento y de los EAR  
 
 La gestión del conocimiento no es una práctica pasajera, en el futuro se seguirá avanzando, además es 
fundamental en los organismos públicos para poder mejorar los servicios que prestan (educación; sanidad; 
servicios postales; etc.), y para ello necesitan contar con herramientas/instrumentos que les permitan 
localizar, extraer, almacenar, compartir, utilizar y evaluar continuamente la experiencia y el conocimiento 
de los empleados.   
 
 Los EAR se consolidarán en el futuro y también la gestión por procesos transversales para poder 
colaborar los empleados. Los EAR son un buen instrumento para la gestión del conocimiento 
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 Las nuevas tecnologías son un soporte decisivo, y pueden ser un instrumento de apoyo para trabajar en 
equipo, e imprescindible para gestionar el conocimiento, ya que permiten almacenar y compartir el 
conocimiento a través de intranets corporativas; repositorios; comunidades de prácticas; etc. 
 
 El trabajo en equipo aprovechando las plataformas y las nuevas tecnologías, debe ser el futuro, y 
trabajar en equipo debe ser el futuro. El trabajo en equipo es uno de los valores de una organización; 
cuando una organización lleva muchos años funcionando, cuando ya tiene un mapa de procesos 
implantado, cuando ya tiene un montón de cosas implementadas, lo que le queda es la satisfacción de las 
personas, el trabajo en equipo, y el compartir el conocimiento eso es crítico. 
 
 Es fundamental potenciar equipos multidisciplinares, con gente entrenada para que pueda dirigir a los 
equipos (formación en técnicas de estilos de dirección, técnicas de trabajo en grupo; como actuar ante 
determinado tipos de posturas y situaciones). Si no se capacita a la gente, luego es muy difícil que haya 
trabajo en equipos multidisciplinares. 
 
 Para que los organismos públicos sigan avanzando en la gestión del conocimiento, utilizando los 
equipos, es imprescindible que los líderes actuales “bajen más abajo”, se “remanguen” y vean realmente 
lo que es un trabajo en equipo, lo reconozcan y lo potencien.  
 
 
4. Conclusiones de las entrevistas relacionadas con los resultados del Estudio Delphi  
 
 
Una vez analizadas en el apartado anterior las opiniones de los nueve expertos entrevistados en relación a 
las diferentes dimensiones y variables objeto de estudio, se recogen a continuación, a modo de síntesis, 
algunas conclusiones de las entrevistas relacionadas con los resultados obtenidos en el Estudio Dephi: 
  
 Los expertos entrevistados coinciden con el Estudio Delphi en el sentido que consideran que los Equipos 
de alto rendimiento pueden ser un instrumento que ayude a los organismos públicos a gestionar el 
conocimiento, a través de procesos de captación, estructuración y transmisión del conocimiento.   
 
 
 Los expertos entrevistados coinciden con el Estudio Delphi en que para gestionar el conocimiento a 
través de los EAR es necesario que la dirección de la organización, en lo que concierne a la involucración 
de los empleados, a la gestión de su formación, y al desarrollo del sistema de reconocimientos y de 
recompensas, tome en consideración la estrategia general (alineamiento con los objetivos estratégicos), 
con el fin de obtener el máximo rendimiento posible del conocimiento de cada unidad, potenciando su 
utilización y enriquecimiento.  
 
 Los expertos entrevistados coinciden con el Estudio Delphi en el sentido que existen algunas “barreras” 
que impiden la implementación y desarrollo de los Equipos de alto rendimiento en los organismos públicos, 
a saber: el contexto organizacional, la falta de un claro liderazgo por parte de los directivos y mandos, y la 
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gran dificultad para la creación de los equipos de alto rendimiento con una estructura y metodología 
adecuadas.  
 
 Los expertos entrevistados coinciden con el Estudio Delphi en que en los organismos públicos no se ha 
desarrollado y desplegado una estrategia para la gestión del conocimiento, ya que no consideran a la 
gestión del conocimiento un proceso estratégico clave; De ahí la escasa implementación de equipos de 
alto rendimiento hasta la fecha 
 
 Los expertos entrevistados coinciden con las conclusiones del Estudio Delphi en que en los organismos 
públicos no se estimulan: la captación y la generación interna del conocimiento para poder desarrollar la 
creatividad, el aprendizaje de las mejores prácticas, el reconocimiento de estos comportamientos y un 
liderazgo efectivo que oriente a toda la organización. 
 
 Los expertos entrevistados coinciden con las conclusiones del Estudio Delphi en que en los organismos 
públicos no se sistematiza el contenido básico del conocimiento administrativo para poder generar una 
memoria organizacional en las diferentes unidades mediante bases de datos, así como la relativa a los 
procedimientos, enriquecida, esta última, con la explicitación del conocimiento experto de carácter tácito 
que reside en los empleados públicos, y con la incorporación de los resultados de aquellos aprendizajes, 
individuales o colectivos, que sean relevantes para el funcionamiento de la organización. 
 
 Los expertos entrevistados coinciden con las conclusiones del Estudio Delphi en que es necesario 
facilitar las transferencias tanto internas como externas de conocimiento para potenciar los procesos de 
aprendizaje, a través de programas específicos de formación, e informales, facilitando la comunicación 
profesional entre empleados públicos de una misma unidad o de unidades diferentes así como los 
contactos con empresas y organizaciones (benchmarking mejores prácticas gestión conocimiento y 
Equipos de alto rendimiento). 
 
 
 
5.   Conclusiones relacionadas con las Hipótesis de la investigación 
 
 
HIPÓTESIS 
 
Una vez analizadas las entrevistas a los expertos podemos confirmar lo siguiente en relación con las 
hipótesis formuladas en la investigación, y algunas de sus coincidencias con las conclusiones obtenidas en 
el Estudio Delphi: 
 
HIPÓTESIS 1 
 
Los Equipos de Alto Rendimiento contribuyen al proceso de compartición de conocimiento en 
las organizaciones del sector público español. HIPÓTESIS CONFIRMADA PARCIALMENTE 
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Según los expertos entrevistados los EAR contribuyen al proceso de gestión del conocimiento 
(compartición) en los organismos públicos. No obstante existen algunas barreras que deberán 
salvarse para que se consolide esta práctica de gestión.   
 
 
 Según la opinión de los expertos entrevistados, “La falta de liderazgo de los directivos y mandos 
intermedios”, “El sistema organizativo de las organizaciones públicas (estructura jerárquica y 
compartimentada)”; “El régimen jurídico de los empleados públicos (estatus funcionarial y/o laboral fijo de 
plantilla)”; “El sistema retributito de los empleados públicos (no se contempla una compensación 
económica para los trabajadores que participan en los equipos)”; ”La estructura, composición y 
características de los equipos”, constituyen serias barreras a la creación y despliegue de los EAR en los 
organismos públicos, y con ello el proceso de gestión del conocimiento (compartición y creación de 
conocimiento).  
Existe una clara coincidencia entre algunas de las conclusiones obtenidas en el Estudio Delhi y 
las opiniones de los expertos entrevistados, en relación a las barreras existentes en el proceso 
de compartición de conocimiento. 
 
 
HIPÓTESIS 2 
 
Los Equipos de Alto Rendimiento contribuyen al proceso de creación de conocimiento en las 
organizaciones del sector público español. HIPÓTESIS CONFIRMADA PARCIALMENTE 
 
Según los expertos entrevistados los EAR contribuyan al proceso de gestión del conocimiento 
(creación) en los organismos públicos. No obstante existen determinados factores clave que 
perjudican o favorecen el proceso de gestión del conocimiento (creación) en los organismos públicos. 
 
 Según la opinión de los expertos entrevistados la carencia de una estrategia de gestión del 
conocimiento; el no funcionar los organismos públicos como una inteligencia colectiva en la que se 
favorezca el intercambio y la creatividad necesarios para la creación de conocimiento; el no utilizar la 
información de las actividades de aprendizaje, así como la información procedente de las organizaciones 
consideradas como las mejores; el no alinear los planes de recursos humanos con la política y estrategia 
de gestión del conocimiento; el no alinear los objetivos del equipo con los objetivos de la organización, 
constituyen serias barreras al proceso de gestión del conocimiento (creación de conocimiento) en los 
organismos públicos.  
Existe una clara coincidencia entre algunas de las conclusiones obtenidas en el Estudio Delhi y 
las opiniones de los expertos entrevistados, en relación a las barreras existentes en el proceso 
de creación de conocimiento. 
 
 Según la opinión de los expertos entrevistados existen determinados factores clave que están 
impidiendo la creación y gestión del conocimiento en los organismos públicos, a saber: No se promociona 
y facilita la compartición de las mejores prácticas y el conocimiento de los empleados; no se reconoce la 
implicación y asunción de responsabilidades por parte de los empleados en los equipos; no se dispone de 
mecanismos económicos y financieros que permitan una estructura de recursos eficiente para la gestión 
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del conocimiento; no se identifican los requisitos de información y conocimiento para favorecer la creación 
y gestión del conocimiento; no se proporciona a los usuarios internos y externos acceso adecuado a la 
información interna y al conocimiento; no se ha implantado un sistema de gestión por procesos, y no 
existe un proceso estratégico clave de gestión del conocimiento. 
Existe una clara coincidencia entre algunas de las conclusiones obtenidas en el Estudio Delhi y 
las opiniones de los expertos entrevistados, en relación a las barreras existentes en el proceso 
de creación de conocimiento. 
 
 Según la opinión de los expertos entrevistados existen determinados factores clave que están 
favoreciendo la creación y gestión del conocimiento en los organismos públicos, a saber: herramientas de 
gestión avanzadas; la promoción de la capacidad de los empleados a través del sistema de trabajo en 
equipo; la promoción de la participación individual y de los equipos en actividades de mejora; la 
facilitación a los equipos de los recursos necesarios para trabajar; la utilización de la tecnología para 
apoyar el proceso de gestión del conocimiento 
Existe una clara coincidencia entre algunas de las conclusiones obtenidas en el Estudio Delhi y 
las opiniones de los expertos entrevistados, en relación a determinados factores que favorecen 
el proceso de creación de conocimiento. 
 
 
HIPÓTESIS 3 
 
La implantación de los Equipos de Alto Rendimiento contribuye a la mejora de la satisfacción 
de los clientes y usuarios de las organizaciones del sector público español. HIPÓTESIS 
CONFIRMADA 
 
Los EAR contribuyen a la mejora de la satisfacción de los clientes y usuarios de los 
organismos públicos.   
 
 
 Según la opinión de los expertos entrevistados los equipos de alto rendimiento contribuyen a mejorar la 
satisfacción de los clientes y usuarios de los organismos públicos, en especial en lo que se refiere a la 
mejora de la calidad de los productos y/o servicios públicos; a la mejora en el servicio de atención a los 
clientes; a la mejora del tratamiento de las quejas y reclamaciones; y a la fidelización de los clientes. 
Existe una clara coincidencia entre algunas de las conclusiones obtenidas en el Estudio Delhi y 
las opiniones de los expertos entrevistados, en relación a la contribución de los EAR en la 
satisfacción de los clientes y usuarios de los servicios públicos.  
 
 
 
HIPÓTESIS 4 
 
La implantación de los Equipos de Alto Rendimiento contribuye a la mejora de la satisfacción 
de los empleados de las organizaciones del sector público español. HIPÓTESIS CONFIRMADA 
PARCIALMENTE 
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Los EAR contribuyen a la mejora de la satisfacción de los empleados de los organismos 
públicos. No obstante existen determinados factores clave que perjudican o favorecen la satisfacción de 
los empleados. 
 
 
 Según la opinión de los expertos entrevistados los equipos de alto rendimiento contribuyen a mejorar la 
formación y desarrollo de los empleados; a la implicación de los empleados en el sistema de trabajo en 
equipo; a la comunicación vertical y horizontal. 
Existe una clara coincidencia entre algunas de las conclusiones obtenidas en el Estudio Delhi y 
las opiniones recogidas de los expertos entrevistados, en relación a la contribución de los EAR 
en la satisfacción de los empleados.  
 
 Según la opinión de los expertos entrevistados el sistema de trabajo en equipos de alto rendimiento no 
contribuye: a la mejora de la productividad de los empleados; al reconocimiento y premios externos (no 
existe una difusión generalizada de las mejores practicas); al reconocimiento de los empleados; a la 
mejora del clima laboral de los empleados  
Existe una clara coincidencia entre algunas de las conclusiones obtenidas en el Estudio Delhi y 
las opiniones recogidas de los expertos entrevistados, en relación a los factores en los que no 
contribuyen los equipos. 
 
 
 
HIPÓTESIS 5 
 
La implantación de los Equipos de Alto Rendimiento contribuye a la mejora de los resultados 
en la sociedad de las organizaciones del sector público español. HIPÓTESIS CONFIRMADA 
 
Los EAR contribuyen a la mejora de los resultados en la sociedad. No obstante existen 
determinados factores clave que no contribuyen a la mejora de los resultados en la sociedad. 
 
 
 Según la opinión de los expertos entrevistados los equipos de alto rendimiento no contribuyen a 
mejorar la difusión de la información relevante para la comunidad; al comportamiento ético de los 
directivos, mandos y empleados; al intercambio de información sobre buenas prácticas, técnicas y 
metodologías de gestión con otras organizaciones (benchmarking). 
Existe una clara coincidencia entre algunas de las conclusiones obtenidas en el Estudio Delhi y 
las opiniones de los expertos entrevistados, en relación a los factores en los que no contribuyen 
los equipos. 
 
 
HIPÓTESIS 6 
 
La implantación de los Equipos de Alto Rendimiento contribuye a la mejora de la cuenta de 
resultados (rendimiento) de las organizaciones del sector público español.  HIPÓTESIS NO 
CONFIRMADA. 
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Salvo algunas excepciones, como norma general, no existen datos suficientes en los organismos públicos 
que permitan conocer el verdadero impacto de los EAR en su cuenta de resultados.  
 
 Según la opinión de los expertos entrevistados no se puede saber que impacto producen los EAR en los 
resultados clave de rendimiento de los organismos públicos debido fundamentalmente, entre otras muchas 
causas, a que no se hace un estudio de la eficacia y rentabilidad del capital empleado; del rendimiento de 
los procesos clave; del incremento de valor del capital intelectual; no existe una clara gestión y control de 
los procesos, etc..  
No existe coincidencia entre las conclusiones obtenidas en el Estudio Delhi y las opiniones de 
los expertos entrevistados, en relación a la contribución de los EAR en la mejora de la cuenta 
de resultados de los organismos públicos. 
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1. Introducción 
 
 
En el caso División de Oficinas de la Sociedad Estatal Correos hemos investigado si los Equipos de Alto 
Rendimiento –EAR- contribuyen a la gestión del conocimiento en los organismos públicos, estudiando si 
estos equipos pueden ser un instrumento que potencie esa línea de acción.  El principal objetivo del 
estudio del citado caso División de Oficinas era conocer la aportación de los Equipos de alto rendimiento 
en la gestión del conocimiento de ese organismo público, así como analizar los posibles beneficios 
reportados a los grupos de interés afectos. El estudio completo del “Caso División de Oficinas” de la 
Sociedad Estatal Correos se encuentra recogido en el Apéndice nº 4 del LIBRO II de la tesis. 
 
En este contexto se recogen a continuación las conclusiones más importantes de la comparativa entre los  
resultados obtenidos en el estudio del “Caso División de Oficinas” (proyecto “Gestión del conocimiento de 
las mejores prácticas de ventas de la red de Oficinas a través de EAR”), y los objetivos e hipótesis 
planteados en la investigación.   
 
 
2. Resultados del estudio del “Caso División de Oficinas”  
 
2. 1 Resultados respecto a los Objetivos de la investigación 
 
Respecto a la comparativa de los resultados obtenidos en el estudio del caso “División de Oficinas” con los 
Objetivos planteados en la presente tesis, podemos establecer las siguientes conclusiones: 
 
El Objetivo general de la investigación era: “Identificar que factores son los que facilitan el 
proceso de gestión del conocimiento a través de equipos de alto rendimiento en las 
organizaciones del sector público español, y que impacto consiguen en los stakeholders 
afectos”;  y los Objetivos específicos eran los siguientes: 
 
a) Determinar la contribución de los equipos de alto rendimiento –EAR- al proceso de 
compartición de conocimiento en las organizaciones del sector público español. 
 
En la División de Oficinas se crearon 19 EAR que desplegaron su trabajo por toda la red de oficinas de 
Correos para poder extraer el conocimiento, experiencia y “saber hacer” de las mejores prácticas 
detectadas en las 114 oficinas seleccionadas.  Las citadas oficinas se seleccionaron en base a los 
productos y servicios en los que venían destacando por sus resultados, (que habían sido contrastados 
internamente por diferentes fuentes).  Los 19 EAR lograron obtener en cada una de las oficinas 
seleccionadas el conocimiento tácito que estaba en posesión de los Jefes de Sector; Directores de Oficina 
y Empleados de atención al cliente, auténticos responsables de los excelentes resultados que estaban 
alcanzando las oficinas en las que ejercían su trabajo.  Ese conocimiento explicitado a través de las 
mejores prácticas detectadas es el que recogieron los analistas de campo en las fichas habilitadas a tal 
efecto, y que posteriormente una vez unificadas las que correspondían al mismo producto o servicio de 
Correos sirvió a los diferentes equipos para seleccionar y proponer aquellas que serían las que se 
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difundirían a toda la red de oficinas para que ese conocimiento pudiera ser utilizado por cada Jefe de 
Sector y Director de Oficina en sus respectivos ámbitos de responsabilidad.  
 
Se ha confirmado, por los resultados obtenidos del estudio del caso División de Oficinas, que los 19 EAR 
que se desplegaron contribuyeron en el proceso de compartición de conocimiento, pues fueron los 
responsables de la detección, extracción y explicitación del conocimiento depositado en las mejores 
prácticas de gestión de las 114 oficinas seleccionadas. Por otra parte el proceso de compartición de 
conocimiento se pudo lograr debido al liderazgo de los integrantes de cada uno de los 19 EAR y a la 
colaboración entusiasta durante todo el proyecto de los responsables (Jefes de Sector y Directores de 
Oficina) y del personal base de las 114 oficinas seleccionadas, que tuvieron que someterse a las 
entrevistas de los analistas y demás requerimientos a los que obligaba la realización del trabajo de campo 
en sus dependencias. Sin embargo las dos fases finales del proyecto, transferencia y difusión del 
conocimiento generado por los 19 EAR, no se llegaron a ejecutar por decisión de los responsables del 
proyecto. 
 
b) Determinar la contribución de los equipos de alto rendimiento –EAR- al proceso de 
creación de conocimiento en las organizaciones del sector público español. 
 
Los 19 EAR de la División Oficinas contribuyeron al proceso de creación del conocimiento al lograr extraer 
el conocimiento tácito en poder de los Jefes de Sector, Directores de Oficina y empleados de atención al 
cliente que eran los que habían obtenido los mejores resultados a través de los ingresos en los productos 
seleccionados.  Ese conocimiento tácito (“mejores prácticas”) se recogió en las diferentes entrevistas 
realizadas a los citados responsables en sus oficinas, y se plasmó en las correspondientes fichas de trabajo 
de campo. Posteriormente esas fichas de trabajo fueron estudiadas, analizadas y unificadas con las 
obtenidas por los diferentes analistas de campo.  
 
c) Evaluar el posible impacto de los equipos de alto rendimiento –EAR- en la 
satisfacción de los clientes y usuarios de las organizaciones del sector público 
español. 
 
No se pudo evaluar el impacto de los EAR en la satisfacción de los clientes de la Red de oficinas de 
Correos porque el proyecto no se llegó a implementar en sus dos últimas fases; es decir, no se llegó a 
transferir y difundir el conocimiento recogido de los Jefes de Sector, Directores de Oficina y personal de 
atención al cliente (a través de las entrevistas que realizaron los analistas de campo). 
 
d) Evaluar el posible impacto de los equipos de alto rendimiento –EAR- en la 
satisfacción de los empleados de las organizaciones del sector público español. 
 
Se pudo comprobar la contribución de los EAR en la satisfacción de los empleados porque el proyecto fue 
acogido con gran entusiasmo, y en el mismo colaboraron voluntariamente todos los participantes en el 
mismo, es decir, 7 integrantes por cada uno de los 19 EAR, y todo el personal (Directores y personal base) 
de las 114 oficinas seleccionadas por sus excelente resultados de ingresos.   
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e) Evaluar el posible impacto de los equipos de alto rendimiento –EAR- en los 
resultados en la sociedad. 
 
No se pudo evaluar el impacto del trabajo realizado por los EAR en los resultados en la sociedad porque el 
proyecto no se llegó a implementar en sus dos últimas fases; es decir, no se llegó a transferir y difundir el 
conocimiento recogido de los Jefes de Sector, Directores de Oficina y personal de atención al cliente.   Por 
lo tanto no se pudo comprobar si la transferencia y difusión del conocimiento recogido por los 19 EAR 
había influido en los resultados en la sociedad a través de los productos y servicios ofrecidos en la red de 
oficinas de Correos. 
 
f) Evaluar el impacto de los equipos de alto rendimiento –EAR-  en la mejora de los 
resultados clave de las organizaciones del sector público español. 
 
No se pudo evaluar el impacto de los EAR en la mejora de los resultados clave de Correos (económicos y 
no económicos) porque el proyecto no se llegó a implementar en sus dos últimas fases; es decir, no se 
llegó a transferir y difundir el conocimiento recogido por los 19 EAR de los Jefes de Sector, Directores de 
Oficina y personal de atención al cliente, de las 114 oficinas objeto de estudio. 
 
 
2.2 Resultados respecto a las Hipótesis de la investigación 
 
A la vista de los resultado obtenidos en el estudio del sistema de trabajo en equipo en el Caso División de 
Oficinas se puede afirmar que los diecinueve equipos constituidos en el proyecto “gestión del conocimiento 
de las mejores prácticas de ventas de la Red de Oficinas” presentan las claves básicas que caracterizan a 
los “equipos de alto rendimiento” (McCaskey, 1996; Franco, 2000; Hackman, 2002; Franco y Reyes, 
2003), a saber: 
 
- Consecución de resultados: Los equipos lograron obtener el conocimiento de las mejores 
practicas de ventas en la red de oficinas, empleando sus integrantes determinadas habilidades 
enfocadas, en concreto, a la resolución de problemas; al desarrollo de determinadas funciones 
técnicas, y también a las relaciones interpersonales, es decir, a la comunicación entre sus 
miembros.  
 
-  Desarrollo/progreso individual: los miembros de los equipos consiguieron una formación 
específica en determinadas técnicas; tuvieron un crecimiento profesional (conocieron 
estrategias, participaron en procesos); participaron en una construcción social colectiva 
(aportaron elementos para otros empleados de Correos). 
 
-  Generación de productos: se generaron las mejores prácticas de ventas de la red de 
oficinas como consecuencia del trabajo colectivo de los integrantes de los equipos, asumiendo 
el compromiso de unos objetivos específicos, una visión compartida, y el propósito de su 
trabajo. 
 
Igualmente podemos establecer el siguiente contraste con las distintas Hipótesis planteadas en la 
investigación:  
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IMPACTO DE LOS EAR  EN LA GESTIÓN DEL CONOCIMIENTO 
 
 
- Hipótesis primera 
 
Los equipos de alto rendimiento –EAR- contribuyen al proceso de compartición de 
conocimiento en los organismos públicos.  
 
HIPÓTESIS CONFIRMADA 
 
De los resultados obtenidos del ”Caso División de Oficinas” podemos afirmar que “Los equipos de alto 
rendimiento contribuyen al proceso de compartición de conocimiento”. Se incluyen a 
continuación algunas de las evidencias más sobresalientes: 
 
 El proyecto “Gestión del Conocimiento a través de los EAR” se desarrolló y desplegó sin problemas a 
pesar de tratarse de un macro proyecto con un gran ámbito de actuación, pues se debía aplicar en más de 
2.150 oficinas que tenía la División; La planificación del proyecto fue la adecuada y se había diseñado 
teniendo en cuenta las acciones que se debían desarrollar y desplegar por los integrantes de los equipos 
en las distintas fases del mismo. Dispusieron de los medios y de las herramientas necesarias para poder 
llevar a cabo las sesiones de campo previstas en las oficinas seleccionadas. Todas las actuaciones de los 
EAR se realizaron según lo dispuesto en el cronograma: Los distintos plazos se cumplieron y el trabajo 
previsto se completó por los equipos. Las entrevistas y las observaciones en las oficinas seleccionadas se 
realizaron sin ningún problema por parte de los analistas de campo (Jefes de Sector y Directores de 
Oficina) a pesar de no ser expertos en este tipo de técnicas.  
 
 Existencia de factores clave para garantizar y dinamizar la gestión del conocimiento (compartición de 
conocimiento), entre ellos: Confianza de los miembros de equipo en la capacidad del grupo para superar 
los obstáculos; Sentimiento de respeto mutuo que permitía compartir responsabilidades, ayudarse unos a 
otros y tomar iniciativas con las que afrontar los retos; Oportunidad de los miembros del equipo de 
desarrollarse y aprender nuevas habilidades; Ambiente de confianza y aceptación, sentimiento de 
comunidad; Flexibilidad de los miembros del grupo para realizar diferentes tareas y funciones. Sin 
embargo no se pudo constatar el reconocimiento a los integrantes de los equipos por parte de los 
directivos de la División de Oficinas y del resto de la organización (falta de aprecio por parte de la 
organización de los resultados obtenidos por el equipo). 
 
 Los diferentes integrantes de los 19 EAR aportaron su experiencia y conocimiento para poder 
desarrollar y alcanzar con éxito los objetivos asignados a su equipo; Participaron y se involucraron 
directamente en las acciones asignadas en función de su experiencia y competencias profesionales. 
 
 Los directivos al mando de los diecinueve EAR (Gerentes Territoriales) asumieron el liderazgo necesario 
en el proyecto, liderando las actuaciones precisas para gestionar el conocimiento en la Red de Oficinas;  
en los EAR la responsabilidad del liderazgo se compartía. Los líderes y el resto de los integrantes de los 
equipos compartían un objetivo común y tenían claro cuál era el trabajo del equipo. Las diferentes metas, 
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acordadas por todos, se relacionaban directamente con la visión del grupo, y cada miembro del equipo 
comprendía cual era su “rol” para alcanzar la visión. Los líderes dirigían y coordinaban las distintas 
actuaciones de los integrantes de los equipos de trabajo; servían de referente para sus colaboradores, 
compartiendo su conocimiento, proporcionando retroalimentación, y propagando las actitudes y 
comportamientos característicos de un clima de confianza (high care). 
 
 Se confirmó que los EAR son un instrumento adecuado para gestionar el conocimiento: Los analistas de 
campo (Jefes de Sector y Directores de Oficina integrantes de los 19 equipos) extrajeron el conocimiento 
de las mejores prácticas de ventas (19 productos: postales, de telecomunicaciones, y varios), recogiendo 
en las fichas de campo la información obtenida de la experiencia y conocimientos de los Directores de 
oficina y empleados base a través de entrevistas en profundidad, y la observación directa realizada en las 
oficinas objeto de estudio (114). Todos los empleados de las oficinas seleccionadas colaboraron con gran 
profesionalidad y entusiasmo en todas las sesiones de campo que se llevaron a cabo en sus dependencias. 
Sin embargo la mayor dificultad que tuvieron los analistas de campo fue convertir en datos tangibles la 
información obtenida a través de las entrevistas con los directores y empleados base, es decir, en 
convertir el conocimiento tácito (experiencia y conocimiento) que utilizaban en sus prácticas de ventas los 
sujetos objeto de estudio, en datos tangibles para transferirlos al resto de la red de oficinas. Para ello los 
analistas contaron con formación específica y las herramientas necesarias (fichas de campo, fichas análisis 
entorno oficina, guiones para las entrevistas, etc.).  
 
 
- Hipótesis segunda  
 
Los equipos de alto rendimiento contribuyen al proceso de creación de conocimiento en los 
organismos públicos.  
 
HIPÓTESIS CONFIRMADA 
 
De los resultados obtenidos en el estudio del caso División de Oficinas podemos afirmar que “Los 
equipos de alto rendimiento contribuyen al proceso de creación de conocimiento”. Se incluyen 
a continuación algunas de las evidencias más sobresalientes: 
 
 Los 19 EAR se desplegaron en la División de Oficinas para gestionar el conocimiento de las mejores 
prácticas de ventas detectadas en la red de oficinas.  
 
 La colaboración e involucración de los directivos, mandos y empleados asignados al proyecto fue total, 
y su participación fue imprescindible para lograr el éxito del proyecto, (los miembros de los diferentes 
equipos tenían un “sentimiento de orgullo” por pertenecer al equipo). 
 
 Existía un adecuado clima en las reuniones de trabajo de los equipos; Existía entre los miembros de los 
grupos una colaboración interna que iba más allá de la mera comunicación e intercambio de información 
entre ellos; y no se producía “resistencia” de los empleados a compartir sus conocimientos; en general el 
rendimiento de los grupos de trabajo era el adecuado.  
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 Se llevaron a cabo acciones formativas específicas dirigidas al trabajo en equipo, con el objetivo de 
desarrollar la capacidad de cooperación y de propagar los comportamientos típicos de un buen clima para 
el trabajo en equipo (ofrecer retroalimentación constructiva, presentar abiertamente las ideas, entender el 
punto de vista de los otros integrantes, etc.).    
 
 Las 133 personas implicadas directamente en los 19 EAR, más los empleados implicados 
indirectamente, contaron en todo momento con los medios y recursos necesarios para poder realizar su 
trabajo (reuniones de coordinación; acciones formativas específicas impartidas a todos los integrantes del 
proyecto; material técnico especialmente diseñado y elaborado para el proyecto; dietas por 
desplazamientos, alojamiento y manutención, etc.).   
 
 
 Aunque la hipótesis se confirmó, no obstante se evidenciaron algunas carencias del 
proyecto (en la fase de creación del conocimiento), achacables directamente a la propia 
dirección de la División de Oficinas, y en ningún caso al trabajo desarrollado por los 19 EAR;  son 
las siguientes:  
 
 En Correos existían algunos sistemas de recompensas para los empleados (dirigidos a premiar su 
producción, más que por compartir conocimientos), sin embargo el proyecto no tenía un sistema propio de 
reconocimiento para poder premiar la labor extraordinaria que realizaron los participantes en el mismo. 
Hubiera servido de estímulo en el proceso de gestión de conocimiento (compartición y creación de 
conocimiento).  
 
 En los EAR no se utilizó la red de grupos de interés clave de Correos para favorecer la gestión del 
conocimiento a través de su participación y colaboración en los mismos. Especialmente para poder 
conocer sus necesidades y expectativas, y también para contar con su experiencia y conocimiento en los 
propios EAR, favoreciendo con ello el proceso de creación de conocimiento.  
 
 A pesar de que se observaron en Correos avances por considerar a la gestión del conocimiento como 
un valor estratégico (creando el Área de Gestión del Conocimiento dentro de la Dirección de RRHH), sin 
embargo, en la División de Oficinas no existía un proceso para la gestión del conocimiento (Mapa de 
procesos División de Oficinas del año 2.005). 
 
 No se proporcionaron los medios tecnológicos necesarios para depositar las mejores prácticas obtenidas 
por los EAR. En el año 2.009 se comprobó que no se había creado un “banner” específico en la intranet 
corporativa de Correos para recoger y publicitar internamente el conocimiento existente en las mejores 
prácticas detectadas por los EAR, por lo que los directores y empleados de las oficinas, dispersos por todo 
el territorio, no podían acceder a ellas. 
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IMPACTO DE LOS EAR EN LOS STAKEHOLDERS   
 
 
-  Consideraciones previas 
 
De los resultados obtenidos en el estudio del caso División de Oficinas no podemos confirmar si “Los 
equipos de alto rendimiento contribuyen a la mejora de la satisfacción de los grupos de interés: clientes y 
usuarios, empleados, sociedad en general, y resultados clave (rendimiento)”, porque el proyecto no se 
ejecutó en su última fase: difusión y aplicación a la Red de Oficinas de Correos del conocimiento extraído 
de las mejores prácticas de ventas. La responsabilidad de la no ejecución de la fase final del proyecto y 
por consiguiente de no haberse difundido y aplicado el conocimiento extraído de las mejores prácticas se 
debió, fundamentalmente, a la decisión que adoptaron en el año 2.006 los máximos responsables del 
proyecto (Director de la División de Oficinas y la Directora de RRHH de Correos).  Por otra parte en el año 
2.009, debido a una reestructuración organizativa en Correos, desapareció la División de Oficinas, y se 
cesó a su Director.  
 
-  Evaluación del impacto de los resultados a través del Modelo EFQM  
 
La División de Oficinas disponía el año 2.005 de los programas informáticos para poder conocer el impacto 
de la aplicación del proyecto EAR en toda la Red de Oficinas. Los citados programas informáticos se 
denominaban AUDINTER-UNO (con el que se realizaban las Auditorías internas en Correos), y E-SECTOR 
(Cuadro de Mando Integral de la División de Oficinas); ambos programas se habían desarrollado siguiendo 
los nueve Criterios del Modelo EFQM, de ahí la posibilidad de conocer el impacto del proyecto en los 
resultados de la División, tanto económicos, como no económicos. 
 
- La aplicación informática AUDINTER.UNO era una herramienta que permitía realizar de un modo 
asistido la auditoría de las oficinas de acuerdo al modelo de gestión de red de oficinas. El sistema se 
ajustaba a la estructura del Modelo Europeo de Excelencia EFQM, y se configuraba como una 
herramienta de trabajo para la evaluación y autoevaluación de toda la red de oficinas.  
 
- La aplicación informática E-SECTOR (Cuadro de Mando Integral de la División) proporcionaba un 
sistema para la observación, análisis y valoración de las unidades a través de la comparación 
sistemática de los objetivos previstos con los resultados obtenidos, en relación a costes, ingresos, 
clientes, personal, procesos, calidad, etc., dentro del marco de la gestión de las Oficinas de Correos.  
La aplicación E-Sector era una herramienta de gestión que permitía valorar la evolución de los planes 
de la red de oficinas, la calidad en los trabajos realizados, y la consecución de los objetivos 
establecidos, siguiendo los criterios del Modelo Europeo de Excelencia EFQM.  
 
 
- Hipótesis tercera  
 
La implantación de los equipos de alto rendimiento contribuye a la mejora de la satisfacción 
de los clientes y usuarios de los organismos públicos.   
 
HIPÓTESIS NO CONFIRMADA  
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 A pesar de no contar con datos que permitan conocer el impacto del proyecto en la mejora de la 
satisfacción de los clientes y usuarios de las oficinas de Correos, sin embargo hay que decir que se pudo 
comprobar la existencia de los medios informáticos necesarios para que la División de Oficinas pudiera 
conocer  ese impacto, una vez concluido el proyecto.  Se podía averiguar el impacto a través de un 
conjunto de indicadores de rendimiento y resultados, basados en las necesidades y expectativas de los 
clientes y usuarios de la Red de Oficinas, a saber: Impacto en reputación e imagen, valor otorgado por los 
clientes  los productos y servicios; Distribución de productos y servicios; Servicio, atención y apoyo al 
cliente; Fidelidad y compromiso del cliente; Quejas y felicitaciones; Reconocimiento externo, etc.).   
 
 El impacto en los citados indicadores de percepción y cuantitativos, se podía conocer a través del 
programa informático AUDINTER.UNO que utilizaban los Auditores de Correos en las auditorías periódicas 
que realizaban a las oficinas.  El citado programa informático AUDINTER.UNO medía 300 items distribuidos 
en los nueve Criterios del Modelo EFQM (en su adaptación a la División de Oficinas). Por otra parte con el 
programa informático E-SECTOR (cuadro de mando integral de la División de Oficinas) se podía conocer 
en tiempo real la evolución de la cuenta de resultados de cada una de las oficinas, Sectores y Gerencias 
en las que se distribuía territorialmente la División; es decir, que se podía averiguar el impacto en las 
ventas de cada producto y servicio y por cada unidad, lo que permitía conocer si había habido un 
incremento económico.   
 
 
- Hipótesis cuarta 
 
La implantación de los equipos de alto rendimiento contribuye a la mejora de la satisfacción 
de los empleados de los organismos públicos.    
 
HIPÓTESIS CONFIRMADA PARCIALMENTE 
 
 La experiencia de los EAR en la División de Oficinas fue muy positiva tanto para los integrantes de los 
equipos (desarrollo y progreso personal) como para los intereses de la propia organización (gestionar el 
conocimiento). Por otra parte la creación y despliegue de los 19 EAR fue decisivo para poder involucrar a 
los empleados portadores del conocimiento origen de los excelentes resultados en sus oficinas.  Se extrajo 
el conocimiento y la experiencia de los Directores y empleados base de las 114 oficinas seleccionadas por 
los excelentes resultados que venían obteniendo.  
 
 Por otra parte la decisión de no difundir y aplicar a toda la red de oficinas el trabajo que con tanto 
esfuerzos y dedicación habían logrado los EAR y el resto de los implicados en el proyecto, fue la peor 
recompensa que pudieron recibir, produciendo una gran desilusión y desmotivación en todos ellos.    
 
 A pesar de no contar con datos que permitan conocer el impacto del proyecto en la mejora de la 
satisfacción de los empleados de las oficinas de Correos, sin embargo hay que decir que se pudo 
comprobar la existencia de los medios informáticos adecuados para que la División de Oficinas pudiera 
conocer  ese impacto, una vez concluido el proyecto.  Podían averiguar el impacto a través de un conjunto 
de indicadores de rendimiento y resultados, basados en las necesidades y expectativas de los empleados 
de la Red de Oficinas, a saber: Satisfacción, implicación y compromiso; Orgullo de pertenencia y 
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realización de su trabajo; Liderazgo y gestión; Establecimiento de objetivos, gestión de competencias y del 
rendimiento; Formación y desarrollo de carreras; Comunicación eficaz; Condiciones de trabajo, etc.  
 
 El impacto en los indicadores de percepción y cuantitativos, se podía conocer a través del programa 
AUDINTER.UNO que utilizaban los Auditores de Correos en las auditorías periódicas que realizaban a las 
oficinas.  El citado programa informático medía 300 items distribuidos entre los nueve Criterios del Modelo 
EFQM (en su adaptación a la División de Oficinas). 
 
- Hipótesis quinta  
 
La implantación de los equipos de alto rendimiento en los organismos públicos contribuye a 
la mejora de los resultados en la sociedad.    
 
HIPÓTESIS NO CONFIRMADA  
 
 A pesar de no contar con datos que permitan conocer el impacto del proyecto en la mejora de los 
resultados en la sociedad (ciudadanos), sin embargo hay que decir que se pudo comprobar la existencia 
de los medios informáticos adecuados para que la División de Oficinas pudiera conocer ese impacto, una 
vez concluido el proyecto.  Podían averiguar el impacto a través de un conjunto de indicadores de 
rendimiento y resultados, basados en las necesidades y expectativas de los grupos de interés externos 
relevantes, a saber: Impacto ambiental; Imagen y reputación; Impacto en la sociedad; Impacto del lugar 
de trabajo; Premios y cobertura en prensa, etc.  
 
 El impacto en los indicadores de percepción y cuantitativos, se podía conocer a través del programa 
AUDINTER.UNO que utilizaban los Auditores de Correos en las auditorías periódicas que realizaban a las 
oficinas.  El citado programa informático medía 300 items distribuidos entre los nueve Criterios del Modelo 
EFQM (en su adaptación a la División de Oficinas). 
 
 
- Hipótesis sexta   
 
La implantación de los equipos de alto rendimiento contribuye a la mejora de los resultados 
clave (rendimiento) en los organismos públicos.    
 
HIPÓTESIS NO CONFIRMADA  
 
 A pesar de que no se pudo conocer el impacto del proyecto en los resultados económicos de la División, 
sin embargo hay que decir que se pudo comprobar la existencia de los medios informáticos necesarios 
(AUDINTER-UNO y E-SECTOR) para que la División de Oficinas pudiera conocer ese impacto, una vez 
concluido el proyecto.  Podían averiguar el impacto a través de un conjunto de resultados clave 
(económico y no económicos), basados en las necesidades y expectativas de los grupos de interés 
relevantes, a saber: resultados económico- financieros; Volumen de productos o servicios; Resultados de 
los procesos clave; etc. 
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 Los equipos disponían de los medios (económicos y no económicos) necesarios para ejecutar el 
proyecto en sus diferentes fases, sin embargo no existían datos presupuestarios del coste/beneficio del 
proyecto (no se había calculado el ROI83 de la inversión), algo imprescindible en este tipo de proyectos.   
 
 
3.  Resultados del Grupo de discusión  
       
 
- Introducción 
 
La técnica de grupo de discusión se utilizó en la investigación del proyecto “gestión del conocimiento de 
las mejores prácticas de ventas a través de Equipos de Alto Rendimiento –EAR- en la División de Oficinas” 
de Correos.  Con esta técnica se pretendía conocer la opinión de algunos directivos de la División de 
Oficinas en relación a la implementación del citado proyecto, una vez transcurrido varios años desde su 
ejecución (estudio longitudinal del caso).  La reunión del grupo de discusión se celebró el 19 de de febrero 
del año 2.009, y se recogieron  las opiniones de un grupo de Jefes de Sector de la División de Oficinas que 
habían participado directamente en el proyecto.  De esa forma se profundizó en cuestiones relacionadas 
con el desarrollo y despliegue de los EAR, y también sobre los resultados que se habían logrado con la 
implantación del proyecto en toda la Red de Oficinas de Correos.  
 
Por otra parte estos resultados nos servirán para contrastarlos con los resultados obtenidos con las otras 
técnicas utilizadas en el estudio del caso, es decir, la observación directa, las entrevistas informales y la 
revisión documental   
 
 
- Impacto de los Equipos de alto rendimiento –EAR- en la gestión del 
conocimiento y en los stakeholders 
 
.  Creación de los EAR en el proyecto gestión del conocimiento de la División 
 
Según la opinión de los participantes en el Grupo de discusión los 19 EAR estaban integrados por los 
expertos más cualificados en cada uno de los servicios/productos de cada una de las Gerencias 
Territoriales de la División de Oficinas (Gerentes, Jefes de Sector y Directores de Oficina), y además 
también formaban parte de los equipos personal del Área de Gestión del Conocimiento de la Dirección de 
RRHH; y Coordinadores de Calidad del Área de Calidad de la Dirección de Innovación; por lo tanto eran 
equipos interáreas y multidisciplinares. No se dió participación en el proyecto a los grupos de interés 
externos (partners, aliados, clientes, proveedores, etc.).  
 
Las funciones y objetivos de los 19 EAR estaban fijados en el plan de actuación general, y en el 
cronograma de actuaciones que desplegaron sobre el terreno todos sus integrantes: en concreto 
                                                 
83
 El índice de retorno sobre la inversión (ROI) mide la rentabilidad de una inversión, es decir, la relación que existe 
entre la utilidad neta o la ganancia obtenida, y la inversión (ROI = (Utilidad neta o Ganancia / Inversión) x 100). Al 
evaluar la inversión realizada en el proyecto a través del ROI, se podría haber conocido si era rentable (contra mayor 
fuera el ROI mayor rentabilidad tendría el proyecto); en cambio si el ROI era menor o igual que cero, significaría que el 
proyecto no había sido rentable (viable). 
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rescataron e inventariaron el conocimiento existente en las mejores prácticas de ventas de las oficinas 
seleccionadas (114).  Para poder desempeñar su labor los equipos contaban tanto con la autoridad 
necesaria (al frente de cada equipo había un Gerente Territorial) como con los medios que el trabajo de 
campo requería: económicos (desplazamientos, dietas de alojamiento y manutención) y no económicos 
(material específico para poder realizar los analistas su trabajo de campo).  
 
Según los participantes la planificación del proyecto fue la adecuada: se había diseñado teniendo en 
cuenta las acciones que se debían desarrollar y desplegar por los integrantes de los equipos en las 
distintas fases del mismo. Todos los EAR dispusieron de los medios y de las herramientas necesarias para 
poder llevar a cabo las sesiones de campo previstas en las oficinas seleccionadas. Las actuaciones de los 
EAR se realizaron según lo dispuesto en el cronograma: Los distintos plazos se cumplieron y el trabajo 
previsto se completó por los equipos. Las entrevistas y las observaciones en las oficinas seleccionadas se 
realizaron sin ningún problema por parte de los analistas de campo (Jefes de Sector y Directores de 
Oficina).  
 
. Conocimiento de las mejores prácticas de ventas de la División de Oficinas 
 
Según los participantes en el Grupo de discusión el conocimiento que se quería localizar y extraer en la 
Red de Oficinas estaba alineado con la estrategia, y con los objetivos de la División de Oficinas, es decir, 
se pretendía mejorar los ingresos por la venta de los productos/servicios, e impulsar la motivación de los 
empleados de la red de oficinas. De ahí que tanto la selección de los empleados (Jefes de Sector, 
Directores de oficina y empleados base) como las oficinas objeto de estudio fueran las que habían 
obtenido resultados excelentes en los 19 productos seleccionados (productos postales, de 
telecomunicaciones, y varios). La evolución de los resultados de ventas fueron los que se utilizaron para 
realizar con objetividad la selección, tanto de empleados como de oficinas.  
 
La mayor dificultad que tuvieron los analistas de campo fue convertir en datos tangibles la información 
obtenida a través de las entrevistas con los directores y empleados base, es decir, en convertir el 
conocimiento tácito (experiencia y conocimiento) que utilizaban en sus prácticas de ventas los sujetos 
objeto de estudio, en datos transferibles al resto de la red de oficinas. Para ello los analistas de campo 
contaban con formación específica (técnicas de entrevistas) y las herramientas necesarias (fichas de 
campo, fichas análisis entorno oficina, guiones para las entrevistas, etc.).   
 
-  Impacto de los Equipos de alto rendimiento –EAR- en la gestión del conocimiento 
 
Según la opinión de los participantes en el Grupo de discusión la experiencia de los EAR en la División de 
Oficinas había sido muy positiva tanto a nivel personal (desarrollo y progreso personal de sus integrantes) 
como para los intereses de la propia organización (gestionar el conocimiento). Enfatizaron en la 
importancia de poder extraer el conocimiento existente en las mejores prácticas de ventas a través de las 
114 oficinas seleccionadas por los excelentes resultados que venían obteniendo. La creación y despliegue 
de los 19 EAR fue decisivo para poder involucrar a los empleados portadores del conocimiento origen de 
los excelentes resultados en sus oficinas.   
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Los integrantes del Grupo de discusión manifestaron que se pudo extraer el conocimiento de las mejores 
prácticas de ventas (19 productos: postales, de telecomunicaciones, y varios), recogiendo en las fichas de 
campo la información obtenida de la experiencia y conocimientos de los empleados a través de entrevistas 
en profundidad, y también de la observación directa realizada por los analistas de campo en las oficinas 
objeto de estudio.  
 
Según los participantes en el Grupo de discusión todos los Directores y empleados base de las oficinas 
seleccionadas en el proyecto (114) colaboraron con gran profesionalidad y entusiasmo en todas las 
sesiones de campo que se llevaron a cabo en sus dependencias. Sin embargo según los participantes la 
coordinación de los equipos tuvo algunos problemas debido a la configuración obligatoria de los mismos, 
pues debían estar conformados por Jefes de Sector y Directores de oficina que no tuvieran relación de 
trabajo con la Gerencia Territorial de la oficina en la que se iba a realizar el análisis de campo, para que de 
esa forma existiera una mayor objetividad e imparcialidad por parte de los analistas implicados en las 
sesiones de campo.  
 
Según la opinión de los participantes no hubo un adecuado reconocimiento por parte de los directivos, 
máximos responsables del proyecto, al esfuerzo y profesionalidad con la que habían colaborado los 
empleados directamente implicados en el proyecto (integrantes de los equipos; directores y empleados de 
las oficinas seleccionadas, distinto personal de apoyo administrativo, etc.). Por otra parte la decisión de no 
difundir y aplicar a toda la red de oficinas el trabajo que con tanto esfuerzos y dedicación habían logrado 
los EAR y el resto de los implicados en el proyecto, fue la peor recompensa que pudieron recibir, 
produciendo una gran desilusión y desmotivación en todos ellos.   
 
- Impacto en los resultados de la División de Oficinas 
 
Los resultados obtenidos en el proyecto no se difundieron y aplicaron, es decir, el conocimiento extraído 
de las mejores prácticas de ventas por los 19 EAR no se aplicaron a toda la Red de Oficinas de Correos. 
Los participantes apuntaron como causa fundamental de esa decisión, tanto la falta de liderazgo de los 
responsables del proyecto, como los puntos de vista encontrados que mantenían sobre el mismo algunos 
de los directivos del proyecto.  En la observación directa realizada en la División de Oficinas el año 2.009 
se pudo comprobar que no se había implementado el citado proyecto, e incluso habían cesado al Director 
de la División de Oficinas; ello produjo incluso la desaparición de la propia División, y con ello el cierre 
definitivo de muchos de sus proyectos. 
 
Por otra parte según los participantes en el Grupo de discusión la División de Oficinas disponía de las 
aplicaciones informáticas necesarias (AUDINTER-UNO y E-SECTOR) con las que poder medir el impacto 
del proyecto en los resultados de gestión.  Se podía medir el impacto a través de los indicadores recogidos 
en los Criterios 6, 7, 8 y 9 del Modelo EFQM (programa AUDINTER-UNO), y también se podía cuantificar el 
impacto a través de la cuenta de explotación de las distintas Gerencias Territoriales, Sectores y Oficinas 
(programa informático E-SECTOR, cuadro de mando integral de la División de Oficinas). Además a través 
de la Intranet corporativa se podían recoger y difundir a toda la organización las experiencias y el 
conocimiento detectado y extraído de las mejores prácticas de ventas.  
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- Consideraciones finales 
 
  Según la opinión de los participantes en el Grupo de discusión los 19 EAR cumplieron todos los 
objetivos que se les habían asignado en el proyecto; y la responsabilidad de no haberse difundido y 
aplicado el conocimiento extraído de las mejores prácticas fue de los máximos responsables del citado 
proyecto que fueron los que tomaron esa decisión.  
 
  No hay datos objetivos que permitan conocer si con el conocimiento extraído se podrían haber 
alcanzado los objetivos fijados en el proyecto, es decir, incrementar las ventas/ingresos de los productos 
y/o servicios seleccionados; lograr una mayor satisfacción de los clientes/usuarios; o conseguir una mayor 
implicación de los empleados de las oficinas. En el momento de la realización del grupo de discusión 
(febrero 2.009) se contaba únicamente con los datos obtenidos del estudio de las 114 oficinas, que 
inicialmente se seleccionaron en el proyecto, por ser las que mejores resultados estaban obteniendo tanto 
en su cuenta de resultados, como en las puntuaciones según el Modelo EFQM que les habían otorgado el 
cuerpo de Auditores de Correos (con el programa informático AUDINTER-UNO).  
 
  A pesar de que no se pudo llegar a cuantificar, con datos objetivos, el impacto del proyecto en los 
resultados operativos de la División de Oficinas (ventas) y en los resultados de satisfacción de los clientes 
y de los empleados, sin embargo las opiniones recogidas del grupo de discusión confirmaron que la 
gestión del conocimiento a través del trabajo en equipo puede influir positivamente tanto en los resultados 
operativos (ventas), como en los de la satisfacción de clientes y de los empleados.  Los Jefes de Sector 
participantes en el Grupo de discusión (responsables de la dirección y gestión de más de veinte oficinas 
cada uno de ellos) confirmaron que el conocimiento extraído de las mejores prácticas de ventas de las 
oficinas seleccionadas por sus excelentes resultados, era un conocimiento transferible y aplicable al resto 
de la red de oficinas de Correos, pues ellos mismos habían aplicado alguna de las mejores prácticas de sus 
oficinas dependientes, a otras de su mismo sector, y habían comprobado la existencia de un mayor 
incremento de los resultados de explotación de esas oficinas.  En su opinión todos los Jefes de Sector de 
la División de Oficinas podían exportar fácilmente, a sus oficinas dependientes, el conocimiento extraído 
por los 19 Equipos de Alto Rendimiento involucrados en el proyecto. 
 
 
4.  Conclusiones  
 
De los resultados obtenidos en el estudio del Caso División de Oficinas de la Sociedad Estatal Correos se 
pudieron extraer las siguientes conclusiones:  
 
PRIMERA  
 
El modelo de Equipos de alto rendimiento –EAR- de la División de Oficinas sirvió como instrumento de la 
gestión del conocimiento de las mejores prácticas de la Red de Oficinas de Correos. El citado modelo se 
sustentaba en tres pilares fundamentales:  
a) La integración de diferentes prácticas de gestión dentro de un conjunto que servía como 
marco de referencia para todos los componentes de la División (Modelo EFQM de Excelencia). 
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b) La existencia de una exigente evaluación interna (auditorías realizadas por el Cuerpo de 
Auditores de Correos) que contribuía a dinamizar la actitud de los empleados de la Red de 
oficinas. 
c) El esfuerzo de medición que era preciso realizar (cuadro de mando integral con el programa 
E-Sector). 
 
SEGUNDA 
 
El proyecto de gestión del conocimiento a través de los Equipos de alto rendimiento –EAR- llevado a cabo 
en la División de Oficinas, los años 2.004 y 2.005, sirvió para detectar, seleccionar y compartir el 
conocimiento depositado en el “mejor saber y hacer” de aquellas oficinas que estaban destacando por los 
resultados obtenidos en la gestión en alguno de los productos y/o servicios de Correos.  
 
TERCERA 
 
Los 19 Equipos de alto rendimiento –EAR- constituidos para el proyecto completaron en su totalidad los 
objetivos asignados: consiguieron procesar el conocimiento, tácito y explícito, depositado tanto en la 
experiencia y conocimientos de los empleados, como en los documentos y procedimientos de la División 
de Oficinas.  El trabajo de campo permitió a los diferentes grupos de trabajo recoger toda la información 
necesaria para poder elaborar las fichas de las mejores prácticas que conducirían a la implantación ulterior 
de un “Plan de Ventas” en la propia División de Oficinas. Al mismo tiempo las mejores prácticas de ventas 
se podrían colocar en la intranet corporativa de la División, para transferir ese conocimiento a toda la Red 
de oficinas. 
 
CUARTA 
 
El proceso de transferencia y aplicación del conocimiento generado por los 19 Equipos no se llegó a 
desplegar y ejecutar en toda la Red de oficinas por decisión de los máximos responsables del proyecto.  
 
QUINTA  
 
La División de Oficinas, hasta que desapareció en el año 2.009, incorporó un gran número de 
herramientas tecnológicas con la finalidad de ser un coadyuvante en la gestión y control de toda la Red de 
oficinas. En concreto la aplicación de nuevas tecnologías, como los programas informáticos Audinter-Uno, 
E-Sector, y la Intranet corporativa, supuso una notable mejora en la gestión del conocimiento para la 
División de Oficinas. 
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V. CONCLUSIONES DEL ESTUDIO Y COMENTARIOS FINALES  
 
 
 
 
Dedicamos el último capítulo de esta Tesis Doctoral a presentar las principales conclusiones extraídas de 
nuestro estudio sobre los equipos de alto rendimiento como instrumento de la gestión del conocimiento en 
las organizaciones del sector público. Partimos de los objetivos que inicialmente nos habíamos marcado al 
comenzar el trabajo y comentamos las conclusiones referidas al marco teórico y las obtenidas tras la 
contrastación empírica del Estudio Delhi, las entrevistas en profundidad y el estudio del caso de un 
organismo público.  Sin embargo, estas conclusiones deben matizarse debido a diversas limitaciones. Por 
otra parte se indican las principales implicaciones que pensamos tiene el trabajo para la teoría de cara a 
desarrollar nuevas investigaciones. También se incluyen las implicaciones para la práctica, es decir, se 
señala cómo puede afectar a la gestión de las organizaciones del sector público los resultados alcanzados. 
Por último se presentan las líneas de investigación que se derivan del estudio.  
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1.   Introducción:  
 
 
Nos planteamos de partida dos preguntas clave que fueron las que dieron origen a los objetivos e 
hipótesis de la investigación, a saber: la primera era si los equipos de alto rendimiento podían ser un 
instrumento para la participación de las personas y otros grupos de interés, así como para creación de 
conocimiento en las organizaciones públicas; y la segunda era cuál es el impacto de los equipos de alto 
rendimiento en los grupos de interés afectos a las organizaciones del sector público.  
Pues bien, a resultas de los resultados obtenidos en la investigación hemos podido conocer la situación 
actual y evolución en los organismos públicos de los factores determinantes en la gestión del conocimiento 
a través de los equipos de alto rendimiento (PRIMER OBJETIVO GENERAL).  Igualmente hemos podido 
averiguar cómo se genera conocimiento en las organizaciones públicas con la implicación de sus grupos de 
interés a través de su participación en los equipos de alto rendimiento (SEGUNDO OBJETIVO 
GENERAL).   
Por otra parte hemos podido determinar las características, alcances y resultados de los equipos de alto 
rendimiento para la gestión del conocimiento en las organizaciones públicas (PRIMER OBJETIVO 
ESPECÍFICO); y también hemos podido determinar la compartición y creación de conocimiento en los 
equipos de alto rendimiento a través de los grupos de interés implicados y el impacto en los mismos. 
(SEGUNDO OBJETIVO ESPECÍFICO) 
 
 
 
2.   Conclusiones de los resultados  
 
 
2.1 Resolución de Hipótesis 
 
En cada una de las metodologías estudiadas se recogen en detalle las conclusiones respecto a los 
objetivos e hipótesis planteados en la investigación.  Existen coincidencias y no coincidencias entre los 
distintos resultados obtenidos con cada una de las metodologías estudiadas, por lo que se recomienda 
revisar los capítulos respectivos. No obstante en este apartado se recogen, a modo de síntesis, los 
resultados de las hipótesis en conjunto, es decir, de las tres metodologías utilizadas (Estudio Delphi, 
Entrevistas en profundidad, y Estudio del caso División de Oficinas). 
 
 
HIPÓTESIS 1: Los Equipos de Alto Rendimiento contribuyen al proceso de 
compartición de conocimiento en las organizaciones del sector público español.  
 
 En las conclusiones obtenidas de las entrevistas a los expertos esta HIPÓTESIS SE 
CONFIRMA PARCIALMENTE 
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 En las conclusiones obtenidas del estudio del Caso División de Oficinas esta HIPÓTESIS SE 
CONFIRMA 
 En los resultados obtenidos del Estudio DELPHI en la prospectiva a 10 años los expertos 
dicen que NO SE CONFIRMARÁ LA HIPÓTESIS 
 
 
HIPÓTESIS 2: Los Equipos de Alto Rendimiento contribuyen al proceso de creación 
de conocimiento en las organizaciones del sector público español.  
 
 En las conclusiones obtenidas de las entrevistas a los expertos esta HIPÓTESIS SE 
CONFIRMA PARCIALMENTE 
 En las conclusiones obtenidas del estudio del Caso División de Oficinas esta HIPÓTESIS SE 
CONFIRMA 
 En los resultados obtenidos del Estudio DELPHI en la prospectiva a 10 años los expertos 
dicen que NO SE CONFIRMARÁ LA HIPÓTESIS 
 
 
HIPÓTESIS 3: La implantación de los Equipos de Alto Rendimiento contribuye a la 
mejora de la satisfacción de los clientes y usuarios de las organizaciones del sector 
público español.  
 
 En las conclusiones obtenidas de las entrevistas a los expertos esta HIPÓTESIS SE 
CONFIRMA  
 En las conclusiones obtenidas del estudio del Caso División de Oficinas esta HIPÓTESIS NO 
SE CONFIRMA 
 En los resultados obtenidos del Estudio DELPHI en la prospectiva a 10 años los expertos 
dicen que NO SE CONFIRMARÁ LA HIPÓTESIS 
 
 
HIPÓTESIS 4: La implantación de los Equipos de Alto Rendimiento contribuye a la 
mejora de la satisfacción de los empleados de las organizaciones del sector público 
español.  
 
En las conclusiones obtenidas de las entrevistas a los expertos esta HIPÓTESIS SE CONFIRMA 
PARCIALMENTE 
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 En las conclusiones obtenidas del estudio del Caso División de Oficinas esta HIPÓTESIS SE 
CONFIRMA PARCIALMENTE 
 En los resultados obtenidos del Estudio DELPHI en la prospectiva a 10 años los expertos 
dicen que NO SE CONFIRMARÁ LA HIPÓTESIS 
 
 
HIPÓTESIS 5: La implantación de los Equipos de Alto Rendimiento contribuye a la 
mejora de los resultados en la sociedad de las organizaciones del sector público 
español.  
 
 En las conclusiones obtenidas de las entrevistas a los expertos esta HIPÓTESIS SE 
CONFIRMA  
 En las conclusiones obtenidas del estudio del Caso División de Oficinas esta HIPÓTESIS NO 
SE CONFIRMA  
 En los resultados obtenidos del Estudio DELPHI en la prospectiva a 10 años los expertos 
dicen que NO SE CONFIRMARÁ LA HIPÓTESIS 
 
 
HIPÓTESIS 6: La implantación de los Equipos de Alto Rendimiento contribuye a la 
mejora de la cuenta de resultados de las organizaciones innovadoras del sector 
público español.  
 
 En las conclusiones obtenidas de las entrevistas a los expertos esta HIPÓTESIS NO SE 
CONFIRMA  
 En las conclusiones obtenidas del estudio del Caso División de Oficinas esta HIPÓTESIS NO 
SE CONFIRMA 
 En los resultados obtenidos del Estudio DELPHI en la prospectiva a 10 años los expertos 
dicen que NO SE CONFIRMARÁ LA HIPÓTESIS 
 
 
2.2 Principales aportaciones 
  
 
En las conclusiones que se han obtenido en cada una de las metodologías utilizadas en la investigación 
(Estudio Delphi; Entrevistas en profundidad y Caso División de Oficinas de Correos) se recogen 
aportaciones relevantes referentes al sistema de trabajo con equipos de alto rendimiento como 
instrumento de la gestión del conocimiento en las organizaciones del sector público (se pueden revisar en 
los capítulos respectivos de cada una de las metodologías utilizadas).  
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Por lo tanto en este apartado únicamente se recogen algunas de las conclusiones comunes a todas las 
metodologías, y que por su importancia se consideran aportaciones relevantes de este estudio empírico.   
 
 Existen diferencias importantes entre los organismos públicos de los distintos sectores de la 
Administración Pública, tanto en el grado de avance en el sistema de trabajo en equipo, como en el 
impacto de los equipos en los grupos de interés, y en el rendimiento de esas organizaciones; que puede 
ser explicado por los diferentes sistemas de gestión interna existentes en los mismos. Conclusión que 
coincide con el estudio empírico realizado por Goñi (1998). 
 
 Los equipos de alto rendimiento son un instrumento que ayuda en el proceso de gestión del 
conocimiento (compartición y creación de conocimiento), e influyen en los stakeholders afectos a los 
organismos públicos, es decir, tanto en los clientes/usuarios de los servicios públicos, como en los 
empleados de los organismos públicos, y en la sociedad en general.  Por otra parte los resultados 
muestran también que no existe una evidencia clara del impacto que pueden tener esos equipos en los 
resultados clave de las organizaciones públicas, bien sean resultados tanto económicos, como no 
económicos.  
 
 Según las opiniones de los expertos, tanto en el Estudio Delphi como en las Entrevistas en profundidad, 
los equipos de alto rendimiento contribuyen positivamente al rendimiento de las organizaciones en las que 
se implantan, sin embargo no hemos podido constatar en el estudio del “Caso División de oficinas de 
Correos” en que medida contribuyen, realmente esos equipos, a incrementar tanto la satisfacción de los 
grupos de interés afectos a esa organización (clientes, empleados, ciudadanos en general, etc.), como el 
rendimiento de la cuenta de resultados del negocio (ventas e ingresos).  Estudios empíricos como el de 
Goñi (1998) han llegado a evidenciar la contribución de los equipos de alto rendimiento al rendimiento de 
la organización.  En general son muy pocas las aportaciones que contrasten en qué medida los equipos de 
alto rendimiento contribuyen a incrementar el rendimiento de la organización. En cualquier caso, se 
constata una falta de consenso sobre la valoración del rendimiento en la misma. 
 
 Salvo algunas excepciones, que se recogen en las conclusiones de las distintas metodologías utilizadas 
en la investigación, el sistema de trabajo en equipo en la Administración Pública, (equipos de mejora, 
equipos de proceso,  EAR,  etc.) presenta una serie de carencias, barreras e impedimentos que convendría 
estudiar y analizar para intentar erradicarlos o paliar sus efectos,  de aquellos que no se puedan eliminar.    
 
 Según los expertos entrevistados, algunos sectores públicos, como el sector sanitario, el sector 
educativo, algunos Ayuntamientos, etc. destacan por tener un mayor grado de avance en la gestión del 
conocimiento a través del sistema de trabajo en equipo (equipos de mejora, equipos de procesos, EAR, 
etc.), obteniendo mejores resultados que otros sectores públicos especialmente en la satisfacción de sus 
grupos de interés y en el rendimiento de sus organiaciones.  
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 Aquellos equipos de alto rendimiento cuyo trabajo se realiza de acuerdo a una metodología 
previamente establecida y acordada alcanzan resultados positivos para la organización. Estos equipos se 
caracterizan porque comparten un objetivo común, existe un sentimiento de pertenencia al grupo muy 
marcado. Las relaciones entre los componentes del equipo son de confianza y respeto, la comunicación es 
abierta, la toma de decisiones es compartida y consensuada, y la flexibilidad de los miembros para realizar 
diversas funciones es elevada. Conclusión que coincide con el estudio empírico realizado por Goñi (1998). 
 
 El diseño de los equipos es fundamental para su correcta implementación en la organización, además 
del tamaño de los equipos, que afecta a su funcionamiento, es conveniente analizar otro tipo de  
características relacionadas con los individuos que componen los diversos equipos tales como su formación 
y carácter. Conclusión que coincide con el estudio empírico realizado por Goñi (1998). 
 
 Los sectores públicos más avanzados en la gestión de equipos (sanidad, educación, etc.) son el ejemplo 
y referente más claro de que se pueden obtener resultados positivos en el proceso de gestión del 
conocimiento, trabajando con el sistema de trabajo en equipo (comisiones, equipos de mejora, EAR, etc.). 
Estos ejemplos demuestran que si otros directivos públicos aplicasen estas mismas prácticas de trabajo en 
equipo, podrían mejorar sus resultados de gestión, y la satisfacción de sus grupos de interés. Los expertos 
entrevistados apuntan al “benhmarking” con sectores públicos avanzados como la herramienta 
fundamental para que otros organismos públicos menos avanzados puedan acceder al conocimiento de  
esas prácticas, y posteriormente implementarlas en su propia organización.      
 
 Para promover el proceso de gestión del conocimiento (favorecer la compartición y creación de 
conocimiento) a través de los EAR, hace falta un líder o coordinador del equipo, la creación de un sistema 
de incentivos vinculado a la colaboración en el trabajo en equipo, la formación sobre el trabajo en equipo, 
y el reconocimiento público y notorio de los logros alcanzados por el equipo (eventos sociales dentro y 
fuera de la organización). Esto confirma los resultados obtenidos en estudios empíricos anteriores como 
los realizados por Minbaeva, et al., 2003; Guadamillas y Donate, 2005; Minbaeva, 2005; Zárraga y 
Bonache, 2005ª.  
 
 
 
3.   Comentarios finales 
 
 
3.1 Propuestas de mejora: reflexiones   
 
Se ha observado por los resultados obtenidos en la investigación que los sistemas de gestión del 
conocimiento son de difícil implementación en el sector público; las razones obedecen a distintas causas, 
entre ellas podemos destacar las siguientes: carencia de una estrategia para la gestión del conocimiento, 
inexistencia de un proceso específico para la gestión del conocimiento, cultura corporativa no apropiada, 
falta de liderazgo por parte de los directivos,  estrategia y medios de comunicación inadecuados, falta de 
motivación del personal, inexistencia de un sistema adecuado de reconocimiento para los empleados, la 
no implicación de los grupos de interés relevantes, escasa divulgación y aplicación de los resultados 
logrados, inexistencia de una estimación presupuestaria (coste/beneficio) de la inversión.   
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Para que los organismos públicos gestionen el conocimiento a través del sistema de trabajo en equipos de 
alto rendimiento deben contar con los siguientes factores críticos que pueden aumentar las probabilidades 
de éxito de la citada gestión, a saber:  
 
-  Contar con una estrategia para la gestión del conocimiento, y adaptar la cultura de la organización.  
- Disponer de un proceso estratégico clave para la gestión del conocimiento, asegurando su 
seguimiento y control sistemático. Los EAR se han confirmado en la investigación que son un 
instrumento coadyuvante muy eficaz para la gestión del conocimiento, sin embargo se deben 
complementar con otros instrumentos que permitan a las organizaciones salvar las carencias lógicas 
que presentan.    
- Contar con una estrategia de comunicación eficiente que permita tener informados a los empleados y 
grupos de interés relevantes de los proyectos y de sus resultados favoreciendo de esta forma su 
implicación.   
- Contar con la infraestructura y medios adecuados para poder constituir, desarrollar y mantener el 
sistema de trabajo en equipo.  
- Crear la figura del Gestor del conocimiento como un elemento “catalizador” de las distintas fases en 
las que se despliegan los proyectos de gestión del conocimiento.  
 
 
3.2 Implicaciones teóricas y prácticas 
 
Los resultados obtenidos tras el trabajo empírico nos proporcionan una serie de implicaciones, tanto para 
la teoría como para la práctica. 
 
1) Implicaciones teóricas. 
 
El trabajo empírico apoya la necesidad de evaluar la eficacia de los equipos de alto rendimiento a través 
del ajuste entre múltiples variables, ya que los resultados sugieren que la explicación de esa eficacia 
requiere de un planteamiento en el que estén implicadas las dimensiones y variables más importantes 
para el éxito de los equipos. En este contexto los nuevos estudios requieren la utilización de múltiples 
variables contextuales, estructurales, de proceso y de eficacia.  
 
2) Implicaciones prácticas 
 
Consideramos que los resultados de esta investigación son relevantes para la gestión del conocimiento en 
los organismos públicos, porque identifica una serie de factores importantes para el éxito de los equipos 
de alto rendimiento. El estudio nos ha permitido conocer cuál es el comportamiento individual de cada 
factor; su relación con otras variables y los efectos de interacción en la eficacia. Esto es importante porque 
permite a los gestores públicos gestionar los equipos considerando los factores clave para mejorar su 
rendimiento.  
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4.    Limitaciones del estudio y líneas de Investigación futuras 
 
4.1 Limitaciones del estudio  
  
1. La principal limitación de la presente investigación es la generalización de los resultados. Los resultados 
están limitados a la División de Oficinas dentro de una Sociedad Anónima Estatal del sector público 
español. Se puede inferir que los organismos públicos similares cuentan con características afines 
relacionadas con el sistema de trabajo en equipo y la gestión del conocimiento. Los resultados puede ser 
extrapolados a casos similares al aquí analizado, mas no es posible hacerlo a una población en particular, 
ni a otro tamaño de organismo público. Por otra parte la generalización de los resultados se basan 
principalmente en el desarrollo de una teoría que pueda ser extendida a otros casos, y no en cómo estos 
resultados pueden ser extrapolados a una población. Según Maxwell (1996) la generalización de los 
resultados en las investigaciones cualitativas se basa principalmente en el desarrollo de una teoría que 
pueda ser extendida a otros casos, y no en cómo estos resultados pueden ser extrapolados a una 
población. 
 
2. La información obtenida de todas las variables procede de un solo investigador, esto puede dar lugar a 
sesgos en las respuestas. Sin embargo, varios trabajos en equipos de alta dirección y otros en equipos de 
trabajo se han basado en las respuestas de un solo miembro, considerando que sus resultados constituyen 
una aproximación aceptable de lo que ocurre en el equipo. Linden, Wayne y Bradway (1997) consideran 
que los problemas de sesgo de respuesta se diluyen cuando se analizan efectos interacción entre 
variables, como es nuestro caso. 
 
3. El estudio de los Equipos de Alto Rendimiento en la División de Oficinas incluía una muestra de 4 de los 
19 equipos que se desplegaron al mismo tiempo en el proyecto “Gestión del conocimiento de las mejores 
prácticas de ventas de la Red de Oficinas” lo que impidió al investigador poder realizar un seguimiento “in 
situ” de todos los equipos participantes. A pesar de que los 19 EAR eran bastante homogéneos en cuando 
a su estructura, desarrollo y la competencia profesional de sus integrantes (Gerentes, Jefes de Sector y 
Directores de Oficina, fundamentalmente), sin embargo nuestra intención hubiera sido estudiar los 19 
equipos participantes en el proyecto para dar una mayor solidez a los resultados de la investigación.  
 
4. En la revisión de la literatura sobre los EAR y gestión del conocimiento en el sector público español 
hemos constatado que existen muy pocos estudios empíricos y, por tanto, una gran limitación en cuanto a 
los sistemas para la medición de conceptos como el conocimiento y los equipos de alto rendimiento como 
instrumento de su gestión.  Al no poder contar con escalas de medición validadas en la literatura, hemos 
tenido que utilizar variables extraídas de distintas fuentes: del Modelo Europeo de Excelencia EFQM, del 
Libro Blanco para la Mejora de los Servicios Públicos (MAP, 2000), Las Bases del Premio a la Gestión del 
Conocimiento en la Administración Pública (2007), y el estudio “Equipos de trabajo en las organizaciones 
públicas. Una primera evaluación de su rendimiento en el caso del Servicio Navarro de Salud” (Goñi, 
1998). Sería necesario trabajar en este ámbito para comprobar que las medidas propuestas en esta tesis 
puedan ser de aplicación general. 
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4.2 Cuestiones no resueltas  
 
El impacto de los resultados del proyecto “Gestión del conocimiento de las mejores prácticas de ventas de 
la Red de Oficinas” no se ha podido evaluar, por lo que no conocemos su posible contribución en el 
rendimiento del negocio, ni en la satisfacción de los grupos de interés relevantes (clientes, empleados, 
ciudadanos, etc.). A la conclusión del proyecto en el año 2006 sus máximos responsables decidieron no 
aplicar los resultados a toda la Red de Oficinas de Correos. Por otra parte la División de Oficinas 
desapareció del organigrama de Correos como consecuencia de una reestructuración organizativa en el 
año 2.009 (creándose una nueva Dirección de Operaciones), y su Director fue cesado, por lo que no fue 
posible averiguar el impacto real del citado proyecto.  Pensamos, no obstante, que esta cuestión es muy 
relevante tanto para esta, como para futuras investigaciones sobre los EAR, por lo que sería conveniente 
realizar un nuevo estudio que permitiera conocer su impacto en los resultados de la gestión de los 
organismos públicos.  
 
4.3 Futuras líneas de investigación   
 
Las líneas futuras de trabajo que pretendemos abordar tienen como objetivo analizar a los organismos 
públicos como generadores de conocimiento; profundizar en el proceso de gestión del conocimiento  con 
la transferencia de conocimiento entre equipos de distintas administraciones públicas; ampliar el ámbito 
del estudio de casos, bien con los de otras Administraciones Públicas españolas, bien con los de otras 
Administraciones Europeas, e incluso con los de algunas empresas privadas.  Igualmente se pretende 
incorporar nuevas variables de estudio en el proceso de gestión del conocimiento. A continuación se 
recogen estas líneas de trabajo: 
 
1. En esta investigación nos hemos centrado en los EAR como input del proceso de gestión del 
conocimiento lo que ha hecho que analicemos la gestión interna de este instrumento. Sin embargo, puesto 
que los EAR son también un output del proceso de gestión del conocimiento podría ser de interés analizar 
al organismo público como generador de conocimiento, y en que medida ese conocimiento es estratégico 
y cuál es la ventaja competitiva que se deriva de él. Así, esta perspectiva podría dar respuesta a qué 
supone una ventaja competitiva para el organismo público, la posesión de un recurso de carácter 
estratégico, o el desarrollo de capacidades de gestión de este tipo de activos. Puesto que si los 
organismos públicos desarrollan capacidades que les permitan gestionar cualquier tipo de activos, 
estratégicos o no estratégicos, la naturaleza de los activos deja de ser una fuente de ventajas, siendo el 
desarrollo de estas capacidades la fuente real de ventajas competitivas. 
 
2. Otra línea para futuras investigaciones sería profundizar en el proceso de gestión del conocimiento 
(compartición y creación de conocimiento) en el caso de la transferencia externa entre equipos de 
distintas Administraciones Públicas (Estado, Comunidades Autónomas, Ayuntamientos) con algún tipo de 
relación de cooperación.  Este análisis permitiría profundizar en cómo fluye el conocimiento entre los 
equipos de las Administraciones Públicas, siendo especialmente los factores contextuales propios de cada 
Administración uno de los determinantes del éxito de la transferencia de conocimiento entre sus equipos.  
 
Los equipos de alto rendimiento como instrumento de la gestión del conocimiento en las organizaciones del sector público  
 
 358 
 
3. Sería interesante analizar la gestión del conocimiento a través de los EAR en una muestra de 
organismos públicos pertenecientes a varios países europeos que hayan desarrollado y desplegado este 
tipo de equipos.  En definitiva, se trataría de ampliar el ámbito de la investigación a otras Administraciones 
Públicas Europea con el fin de conocer la utilidad y relevancia de los EAR, y su impacto tanto en el proceso 
de gestión del conocimiento como en los resultados de sus organismos. 
 
4. Otra línea de investigación sería realizar el estudio con otra muestra de equipos del mismo o de otros 
organismos públicos. Es probable que el comportamiento de las variables sea distinto en los equipos de 
mejora integrados en las áreas de producción de Correos (equipos distintos a los que se constituyeron en 
el proyecto “gestión del conocimiento en la Divisiónde Oficinas”), o en equipos de organismos públicos con 
valores culturales distintos. Para ello sería conveniente contar con la colaboración de la Agencia Estatal de 
las Políticas y la Calidad de los Servicios Públicos - AEVAL- con la intención de conseguir una muestra de 
organismos públicos que quieran participar en el estudio.  
 
5. Sería interesante estudiar los EAR en una muestra de empresas del sector privado español.  Esto nos 
permitirá comprobar si las características y funcionamiento de los EAR es el mismo, y si se utilizan para la 
gestión del conocimiento. En síntesis se pretende conocer la utilidad de los EAR en este tipo de 
organizaciones, y las diferencias o similitudes con los del sector público. Para ello sería conveniente poder 
contar con la colaboración del Club Excelencia en Gestión (representante en España de la EFQM) con la 
intención de conseguir una muestra de organizaciones del sector privado que quieran participar en el 
estudio.  
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GLOSARIO DE TÉRMINOS Y DEFINICIONES 
 
Las fuentes que se han utilizado para las definiciones son, entre otras, las 
siguientes: Diccionario de la Real Academia Española; Diccionario de Filosofía 
BRUGGER, WALTER; Gran Enciclopedia Catalana; FUNDIBEQ; Guia Europea de 
buenas prácticas en Gestión del Conocimiento (CEN, 2004).  
 
ACCIÓN DE MEJORA 
Acción orientada a la eliminación o minoración de una situación identificada como débil tras la 
realización de un proceso de evaluación.  Las acciones preventivas y correctivas estarían dentro 
de este concepto.  
 
ACTIVO DE CONOCIMIENTO  
Son todas aquellas entidades y sus relaciones que constituyen el sistema en el cual se produce, 
transmite y aplica el conocimiento alrededor de un proceso o tema de particular relevancia. 
Constituyen una estructura lógica para desplegar el conocimiento de tal manera que esté 
enfocado y sea útil y de fácil acceso para los usuarios. Los activos de conocimiento más 
importantes son el personal experto en el tópico o proceso, el conocimiento explícito 
(documentación producida), los entes organizacionales internos y externos, los artefactos 
(típicamente el equipamiento), los proyectos, las iniciativas, los temas y su área del saber. Los 
activos de conocimiento son desplegados gráficamente en los mapas de conocimiento.   
 
ACTIVOS INTANGIBLES 
Activos que no tienen una existencia física, pero que son reconocidos en algún sistema de 
valores. En una organización constituyen, junto a los activos tangibles (valor contable) el valor 
de mercado de la misma. Un ejemplo sería el valor que confiere una marca reconocida. Es un 
capital de importancia creciente en la organización. 
 
ALIANZAS  
Relaciones de trabajo entre dos o más partes que crean un valor aportado (valor añadido) para 
el cliente.  
 
ANÁLISIS 
 
Descomposición de un todo en sus partes. En filosofía, el método consistente en descomponer 
mentalmente un todo (ya sea real, ya sea lógico) en sus constitutivos parciales. El análisis 
separa unas de otras las partes conocidas inicialmente sólo de modo implícito, permitiendo 
obtener de las mismas tras el análisis un conocimiento explícito. Analizar un todo conceptual es 
descomponerlo en los contenidos parciales en él implícitamente pensados, llamados notas. 
Cuando una de éstas se predica de aquel todo en un juicio, resulta un juicio analítico (juicio de 
explicación). Al concepto análisis se opone el de síntesis (BRUGGER, WALTER, “Diccionario de 
Filosofía”). 
 
APRENDIZAJE 
El proceso en el cual las personas adquieren nuevas habilidades o conocimientos con el 
propósito de ampliar su ejecución. 
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APRENDIZAJE ORGANIZACIONAL 
 
Proceso de transformación de la información de conocimiento con el fin de facilitar el desarrollo 
de rutinas organizativas o de pautas de acción para el desempeño efectivo de las actividades de 
la organización. Es un proceso de mejora de la organización que genera innovación y procesos 
de cambio, basado en las “lecciones aprendidas” que se derivan del análisis de la realidad. El 
aprendizaje organizacional requiere la implementación de una cultura del aprendizaje que 
conlleva una actitud abierta hacia la realidad. Entre los elementos críticos que favorecen el 
aprendizaje organizacional se encuentran: la existencia de una cultura del cambio y de 
aprendizaje, la gestión del conocimiento, la orientación hacia el cliente, la motivación del 
personal, etc. 
 
BENCHMARKING  
 
Es el proceso continuo de medir productos, servicios y prácticas contra los competidores más 
duros o aquellas compañías reconocidas como líderes en la industria (David T. Kearns, Director 
general de Seros Corporation).  
Benchmarking interno: En la mayor parte de las grandes empresas con múltiples 
divisiones o internacionales hay funciones similares en diferentes unidades de operación. 
Una de las investigaciones de benchmarking más fácil es comparar estas operaciones 
internas (David T. Kearns, director general de Xerox Corporation). 
Benchmarking competitivo: Los competidores directos de productos son contra 
quienes resulta más obvio llevar a cabo el benchmarking, y en este tipo de estudio es 
contra los que se compara la empresa (David T. Kearns, director general de Xerox 
Corporation).  
 
CADENA DE VALOR  
Es una herramienta propuesta por Michael Porter en su libro “la ventaja competitiva” y es una 
poderosa herramienta de análisis para planificación estratégica. La cadena de valor es 
esencialmente una forma de análisis de la actividad empresarial mediante la cual 
descomponemos una empresa en sus partes constitutivas, buscando identificar fuentes de 
ventaja competitiva en aquellas actividades generadoras de valor. Esa ventaja competitiva se 
logra cuando la empresa desarrolla e integra las actividades de su cadena de valor de forma 
menos costosa o mejor diferenciada que sus rivales. Por consiguiente la cadena de valor de una 
empresa está conformada por todas sus actividades generadoras de valor agregado y por los 
márgenes que éstas aportan. La cadena de valor se divide en dos partes: 
Actividades primarias: Las actividades primarias se refieren a la creación física del 
producto, su venta y el servicio postventa, y pueden también a su vez, diferenciarse en 
sub-actividades. El modelo de la cadena de valor distingue cinco actividades primarias: • 
Logística interna: comprende operaciones de recepción, almacenamiento y distribución 
de las materias primas. • Operaciones (producción): procesamiento de las materias 
primas para transformarlas en el producto final. • Logística externa: almacenamiento de 
los productos terminados y distribución del producto al consumidor. • Marketing y 
Ventas: actividades con las cuales se da a conocer el producto. • Servicio: de post-venta 
o mantenimiento, agrupa las actividades destinadas a mantener, realzar el valor del 
producto, mediante la aplicación de garantías. 
 
Actividades Secundarias: Las actividades primarias están apoyadas o auxiliadas por 
las también denominadas 'actividades secundarias': • Infraestructura de la organización: 
actividades que prestan apoyo a toda la empresa, como la planificación, contabilidad y 
las finanzas. • Dirección de recursos humanos: búsqueda, contratación y motivación del 
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personal. • Desarrollo de tecnología, investigación y desarrollo: generadores de costes y 
valor. • Compras 
 
CALIDAD 
 
Término utilizado para describir las características de un producto y/o un servicio. Estas 
características deben ser medibles en términos cualitativos y cuantitativos. 
 
 
CAPITAL ESTRUCTURAL  
 
Es la infraestructura construida por el Capital Humano que a su vez capacita y sostiene su 
productividad en la organización. Lo conforman: la estructura organizacional, el “saber cómo”, 
las políticas, tecnologías, procesos, marcas, patentes, copyrights, derechos de autor, 
certificados, sistemas de apoyo empresarial, publicaciones, biblioteca, Intranet, sitio Web, bases 
de datos, mejores prácticas, etc. El Capital Estructural puede ser propiedad de la organización y 
por lo tanto se puede negociar.  
 
 
CAPITAL HUMANO  
 
Valor del conocimiento y competencias de las personas de una organización, así como su 
capacidad para generarlos, que resulta útil para la misión de la organización. Es la combinación 
de conocimientos técnicos y asociados (como: idiomas, arte, deportes, hobbies), destrezas, 
inventiva, habilidades interpersonales, compromiso, valores, cultura, capacidad de aprender y 
adaptarse, de los miembros de la organización que les permite llevar a cabo sus actividades de 
manera competitiva y generar valor. Una organización que sistemáticamente desarrolle su 
Capital Humano es más propensa a ser una organización que aprende. 
 
 
CAPITAL INSTITUCIONAL  
 
Es aquella parte del Capital Relacional que se ha desarrollado a nivel institucional o que se 
originó de los miembros de la organización y posteriormente le fue endosada por algún 
mecanismo que le permite ser utilizada por el colectivo.  
 
 
CAPITAL INTELECTUAL  
 
Lo constituyen todos aquellos activos intangibles de la organización que generan valor o tienen 
potencial para generarlo en el futuro, y le ofrecen a la organización una ventaja (por ejemplo: 
los conocimientos de las personas clave de la empresa, la satisfacción de los empleados, el 
saber-hacer de la empresa, la satisfacción de los clientes, la propiedad intelectual, las patentes 
o licencias reguladoras, etc.). Son activos que explican buena parte de la valoración que el 
mercado concede a una organización y que, sin embargo, no son recogidos en el valor contable 
de la misma. El Capital Intelectual está conformado por el Capital Humano, el Capital 
Estructural y el Capital Relacional.  
 
 
CAPITAL PERSONAL  
 
Esta constituido por las relaciones que los miembros de la organización mantienen en el ámbito 
personal en diferentes círculos como son: el organizacional o empresarial, profesional, social, 
político, familiar, religioso, de afinidades o hobbies. A menos que la persona lo endose a la 
organización, no forma parte del Capital Relacional Institucional.  
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CAPITAL RELACIONAL  
 
Está conformado por todas las relaciones de una organización con sus asociados (aliados, 
proveedores, clientes, socios) que de alguna forma se encuentra estructurada, lo que le permite 
a sus miembros utilizarla repetidamente en el tiempo. El Capital Relacional se construye a 
través de acciones deliberadas e incorpora mecanismos que habiliten a los trabajadores a 
hacer uso honesto y ético de él, con un enfoque bidireccional, buscando un beneficio mutuo 
tanto para la organización como para los relacionados.  
 
 
CARTA DE SERVICIOS 
 
Documento al alcance de las personas usuarias en el que se refleja la manera de trabajar de 
una organización y, a la vez, se establecen determinados compromisos de calidad frente a 
dichas personas. Es un documentos que informa al “cliente” de qué hacemos, cómo, cuándo, 
dónde y a qué nos comprometemos fruto de la reflexión de lo qué somos capaces de hacer. El 
compromiso es lo más importante de una carta de servicios. 
 
 
CATEGORÍAS  
 
Son las reglas según las cuales cumple su función esencial el pensamiento, que es la de juzgar 
(es decir conocer objetivamente). Son las formas de pensamiento que nos permiten emitir 
juicios. Las categorías son pues “predicados”, no en el sentido de que representen a uno de los 
dos términos de las relaciones que llamamos juicios, sino en el sentido de que son ellos mismos 
la relación, y cada uno de ellos una forma específica del acto de relacionar, con el cual 
el intelecto determina si un determinado contenido perceptivo es necesariamente y 
universalmente válido. Dicho de otro modo, son las reglas mediante las cuales relacionamos 
entre sí datos intuitivos o conceptos. No son en absoluto conocimientos, sino simples formas de 
pensamiento, adecuadas para transformar ciertas intuiciones en conocimientos. Solamente con 
categorías no se puede formar una proposición sintética. 
 
 
CÍRCULOS DE CALIDAD 
 
El origen de los círculos de calidad se encuentra en Japón y en el movimiento de la Calidad 
Total que se desarrolló en ese país. Esta perspectiva pone el énfasis en la participación total; en 
la cooperación de todos los departamentos y empleados. El control de calidad no ha de 
limitarse a la inspección, para evitar que los procesos generen productos defectuosos, y a los 
departamento de producción, sino que ha de extenderse a todas las actividades de la 
organización: desde el diseño de productos, hasta la fabricación, la garantía posventa, los 
subcontratistas y el resto de actividades auxiliares o de soporte, como la contabilidad o la 
administración del personal. Un planteamiento en el que puede reconocerse lo que más tarde 
se denominará Gestión de la Calidad Total.   
En síntesis el círculo de calidad está integrado por un pequeño grupo de trabajadores  
voluntarios que se reúnen para buscar soluciones a problemas detectados en sus respectivas 
áreas de desempeño laboral, o para mejorar algún aspecto que caracteriza su puesto de 
trabajo. Las conclusiones y resultados de estos grupos, son elevadas a las personas con 
responsabilidad y capacidad de decisión sobre su implantación, quienes las analizan y estudian, 
decidiendo su aprobación y dotándolas de recursos para llevarlas a cabo. Los grupos se reúnen 
de forma regular, dentro de su horario de trabajo y son entrenados por personal competente 
(usualmente designados como facilitadores). Estos equipos de trabajo, originariamente 
llamados “Círculos de Control de Calidad” fueron introducidos en los años sesenta por Kaoru 
Ishikawa, quien fue uno de los primeros en utilizarlos, y desde entonces, han representado un 
elemento fundamental de participación de los trabajadores en las empresas que han implantado 
sistemas de mejora continua. 
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COMUNIDADES DE PRÁCTICA 
Grupo de personas que comparten un interés, un conjunto de problemas, o una pasión sobre 
un tema, y quienes profundizan su conocimiento y experiencia en el área a través de una 
interacción continua que fortalece sus relaciones.      
 
CONCEPTO  
 
Representa abstracciones o construcciones lógicas que explican un hecho o fenómeno. Un 
conjunto de conceptos forman un sistema conceptual. El sistema conceptual es la base de las 
ciencias.  
 
 
CONOCIMIENTO  
 
Conjunto de experiencias, valores, información en contexto y vivencias internalizadas, que 
provee un marco de trabajo para evaluar e incorporar nuevas experiencias e información. Este 
conocimiento puede ser: 
Conocimiento Tácito: Es el conocimiento que reside en la mente de los individuos, 
subjetivo e intuitivo, especifico al contexto, difícil de codificar, comunicar y transferir; 
experticia, intuición, habilidad para ejecutar, saber cómo y por qué. Contribuye a 
fortalecer la innovación en las organizaciones.  
Conocimiento Explícito: Es el conocimiento que está codificado. Puede almacenarse 
en bases de datos y transmitirse a través de lenguaje formal y sistemático; políticas, 
descripciones, fórmulas, programas procedimientos, manuales. Contribuye a fortalecer la 
productividad de las organizaciones (eficiencia y efectividad). Para algunos autores se 
trata de datos codificados pues el conocimiento se genera dentro de los humanos y por 
ende -formalmente hablando- no podría ser explícito.  
 
 
CONOCIMIENTO CONCEPTUAL 
 
Es el resultado de la externalización: es el proceso de articulación del conocimiento tácito en 
conceptos explícitos, mediante hipótesis y modelos que al ser aplicados provocan reflexión, 
dialogo e interacción entre individuos (Nonaka y Takeuchi). 
 
 
CONOCIMIENTO SISTEMICO 
 
Es el proceso de sistematizar los conceptos dentro del sistema de conocimiento, combinando, 
añadiendo y seleccionando conocimientos explícitos (Nonaka y Takeuchi). 
 
 
CONOCIMIENTO OPERACIONAL 
 
Es el proceso de asimilación del conocimiento explícito, convirtiéndolo en tácito, principalmente 
mediante el aprendizaje por la acción (Nonaka y Takeuchi).  
 
 
CREAR 
 
Hacer una cosa de la nada. 
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CREATIVIDAD 
 
La generación de ideas que da lugar a prácticas de trabajo y/o productos y servicios nuevos o 
mejorados 
 
 
CUADRO DE MANDO INTEGRAL 
 
El cuadro de mando integral es una técnica que utiliza indicadores para evaluar una 
organización desde diferentes puntos de vista estratégicos. El modelo se basa 
fundamentalmente en la importancia de mantener un equilibrio entre metas a corto y largo 
plazo, estabilidad y cambio, así como en procesos internos y las relaciones con los 
interesados/as externos.  
 
 
CULTURA DE LA ORGANIZACIÓN 
 
Es el conjunto de valores, símbolos, mitos, pautas de conducta y normas de actuación que 
influyen en la organización y que permiten una integración social y cultural de sus miembros 
 
 
DAFO 
 
Acrónimo de Debilidades-Amenazas-Fortalezas-Oportunidades. 
Áreas de identificación y análisis en las etapas de planificación estratégica las cuales describen 
el entorno que influye a la organización y su propia capacidad. 
 
- Fortalezas: elementos internos y positivos que diferencian al programa o proyecto 
planteado por la empresa de otros de igual clase. 
 
- Debilidades: elementos de la empresa que constituyen barreras para lograr la buena 
marcha de la organización. 
 
- Amenazas: toda fuerza del entorno que puede impedir la implantación de una 
estrategia, o bien reducir su efectividad, o incrementar los riesgos de la misma, o los 
recursos que se requieren para su implantación, o bien reducir los ingresos esperados o 
su rentabilidad. 
 
- Oportunidades: todo aquello que pueda suponer una ventaja competitiva para la 
empresa, o bien representar una posibilidad para mejorar la rentabilidad de la misma o 
aumentar la cifra de sus negocios. 
 
 
DEDUCCIÓN  
 
Raciocinio que pasa de lo universal a lo menos universal, a lo particular, o en el caso límite de 
lo universal a lo igualmente universal. Se opone a inducción.  
 
 
DIRECCIÓN POR OBJETIVOS (DPO)  
 
Es una herramienta de gestión basada en un estilo de dirección participativa que facilita 
identificar objetivos, implica a las personas para que sean capaces de alcanzarlo y establece un 
mecanismo de reconocimiento por el trabajo realizado en su consecución. Los elementos 
esenciales de la DPO son: 1) Los objetivos que se desean alcanzar y que se pactan con la 
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dirección; 2) Estándares que se consensúan en función de recursos y demandas; y 3) 
Incentivos asociados al grado de cumplimiento de los estándares 
 
En la práctica la DPO promueve la implicación de las personas ya que las hace participes no 
sólo de lograr las metas (objetivos) sino también de saber qué es lo que debe hacerse, por qué 
y cómo. 
 
 
EFICACIA 
 
Grado en que se realizan las actividades planificadas y se alcanzan los resultados planificados. 
 
 
EFICIENCIA 
 
Relación entre el resultado alcanzado y los recursos utilizados. 
 
 
EMPIRISMO   
 
O filosofía de la experiencia, es aquella corriente filosófica que considera la experiencia como 
única fuente de conocimiento. Los principios del empirismo fueron formulados por Bacon de 
Verulam y desarrollados posteriormente por J. Locke. 
 
 
EPISTEMOLOGÍA  
 
Es la teoría del conocimiento válido, e incluso si el conocimiento no es nunca un estado y 
constituye siempre un proceso, dicho proceso es esencialmente el tránsito de una validez 
menos a una validez superior (Piaget). 
 
 
EQUIPO  
 
Un pequeño número de personas con habilidades complementarias comprometidas a un 
propósito común, a unos objetivos de resultados específicos, a un enfoque o planteamiento de 
trabajo común, y a una responsabilidad compartida o común (mutual accountability) (De NU-
CBA.). 
 
 
EQUIPOS DE ALTO RENDIMIENTO 
Grupo de personas alineadas entre sí (en términos de objetivos, prioridades y esfuerzos), que 
logra resultados sostenidos -acorde a las metas propuestas o establecidas-, y alcanza 
resultados incrementales en el tiempo.  Un equipo de alto rendimiento es aquel que logra 
sinergias a partir de la forma en que interactúan los miembros del mismo, lo que le permite 
alcanzar resultados muy superiores a los esperados. Eso es así porque los individuos que 
conforman el grupo son capaces de aprovechar las fortalezas de los otros miembros en 
beneficio del equipo. El resultado final es que en la dinámica del grupo no afloran las 
debilidades y más bien se multiplican las fortalezas para ponerlas al servicio de un objetivo 
común que es el propósito del equipo. Los equipos de alto rendimiento producen satisfacción 
entre los individuos que los conforman. 
 
ESTRATEGIA 
 
Planes estructurados para lograr los objetivos 
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EUROPEAN FOUNDATION FOR QUALITY MANAGEMENT (EFQM)  
 
La European Foundation for Quality Management (EFQM) se fundó en 1.988 por los 
presidentes de catorce compañías líderes europeas: Bosch, BT, Bull, Ciba-Geigy, Dassault, 
Electrolux, Fiat, KLM, Nestlé, Olivetti, Philips, Renault, Sulzer y Volkswagen. Actualmente la 
EFQM es una fundación sin ánimo de lucro, con lsede en Bruselas y está integrada por más de 
700 miembros, no todos ellos europeos. Su objetivo es impulsar la excelencia en las 
organizaciones europeas. Esta excelencia organizacional puede redundar en importantes 
beneficios, tales como mejora de la eficiencia, mejora de la satisfacción del cliente o reducción 
de costes. En definitiva, es el camino hacia mejores resultados de negocio. 
 
 
EVALUACIÓN 
 
Proceso utilizado para verificar y medir el impacto de otros procesos en base al cumplimiento 
de objetivos preestablecidos y las características de productos y servicios. La evaluación no se 
realiza sólo sobre el resultado final obtenido, sino también sobre el proceso utilizado. 
 
 
EXCELENCIA   
 
Según la AEVAL el concepto de calidad actual, ampliado a la dimensión de “excelencia” en el 
ámbito de las organizaciones públicas, constituye un marco integral de gestión aplicado a la 
propia organización en su conjunto. Responde a los principios de orientación a resultados y al 
ciudadano/cliente, liderazgo y coherencia, gestión por procesos y hechos, desarrollo e 
implicación de las personas, aprendizaje, innovación y mejora continua, desarrollo de alianzas, 
transparencia, participación y responsabilidad social. La Excelencia es una herramienta que 
contribuye al logro de los objetivos estratégicos de modernizar e innovar en la Administración 
Pública para crear valor y servir mejor a las necesidades de los ciudadanos.  
 
 
FOCUS GROUP    
 
Un Focus Group, tal como se lo denomina en inglés, o Grupo Focal, como se lo llama en 
español, es un tipo de técnica de estudio empleada en las ciencias sociales y en trabajos 
comerciales que permite conocer y estudiar las opiniones y actitudes de un público 
determinado. Su metodología de trabajo consiste en la reunión de un grupo de personas, más 
un moderador que será el encargado de hacer las preguntas y dirigir el encuentro. Para que el 
trabajo del Focus Group sea eficaz el moderador jamás deberá permitir que el grupo se aleje 
del tema de estudio. 
 
 
GESTIÓN DE CALIDAD TOTAL (TOTAL QUALITY MANAGEMENT –TQM-) 
 
Para Llorens y Fuentes (2000) el Control Total de la Calidad, “es un sistema efectivo de los 
esfuerzos de varios grupos en una organización para la integración del desarrollo, el 
mantenimiento y la superación de la calidad con el fin de hacer posible las funciones de 
marketing, ingeniería, fabricación y servicio, a satisfacción total del consumidor y al nivel más 
económico”. Según Llorens y Fuentes (2000) la calidad total va mucho más lejos que la 
normalización o el aseguramiento de la calidad de las Normas ISO. “Es una forma de pensar, 
organizar y trabajar, que requiere entre otros factores liderazgo, compromiso, cambio cultural y 
formación continuada”. Para Albright y Lam (2006) la Gestión de la Calidad Total implica, que 
“el objetivo en cada estado de cada operación en la cadena de suministros es cumplir con los 
requisitos de los clientes, para maximizar su satisfacción”. En 1.999 la European Foundation for 
Quality Management adopta el término Excelencia, que encierra un concepto semejante a 
Calidad Total (Ferrando y Granero 2005), es decir: La Calidad Total - Excelencia “es una 
estrategia de gestión cuyo objetivo es que la organización satisfaga de una manera equilibrada 
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las necesidades y expectativas de todos sus grupos de interés, es decir, en general, los 
clientes, los empleados, accionistas y la sociedad en general”. 
 
 
GESTIÓN DEL CAPITAL INTELECTUAL  
 
Conjunto de estrategias, modelos, metodologías y herramientas gerenciales que permiten 
hacer un uso efectivo de los activos intelectuales de una organización con el fin de obtener una 
ventaja diferenciadora y agregar valor.  
 
 
GESTIÓN DEL CONOCIMIENTO  
 
De acuerdo con la Guía Europea de la Gestión del conocimiento, la Gestión del 
Conocimiento es la dirección planificada y continua de procesos y actividades para potenciar 
el conocimiento e incrementar la competitividad a través del mejor uso y creación de recursos 
del conocimiento individual y colectivo. 
Se centra en la identificación, optimización y gestión activa de los activos intelectuales, bien sea 
en la forma de conocimiento explícito o como conocimiento tácito que poseen los individuos o 
las comunidades. A veces se incluye lo que -en forma figurada- algunos consideran 
“conocimiento contenido en artefactos”. La gestión del conocimiento permite construir y 
mejorar los sistemas de generación de conocimiento e incorporar sistemas de trabajo diario 
dentro de estos sistemas.  
 
 
GESTION POR PROCESOS 
 
Consiste en la identificación y gestión de los procesos necesarios para llevar a cabo la política, 
estrategia, planes y objetivos de la Unidad. Deberá asignar propietarios de los procesos, 
normalizar los procesos (sistema de gestión de calidad, sistema de gestión medioambiental) 
establecer indicadores y análisis y mejora de los mismos. El Manual de procesos es el 
documento donde se establecen los objetivos, procesos y procedimientos de la Unidad, esto es 
¿Cómo? ¿Cuándo? 
 
 
GRUPOS DE INTERÉS  
 
Según el “Manual oficial del Modelo EFQM de Excelencia 2.010 (2.009)”, es la persona, grupo 
u organización que tiene interés directo o indirecto en la organización porque puede afectar a la 
organización o ser afectado por ella.  Ejemplos de grupos de interés externos son los 
accionistas, clientes, proveedores, partners, agencias del gobierno y representantes de la 
comunidad o de la sociedad.  Ejemplos de grupos de interés internos son las personas o 
grupos de personas que integran la organización. 
 
 
GRUPO DE MEJORA 
 
Los Grupos o Equipos de Mejora son equipos de trabajo temporales que se forman con 
personas voluntarias de diferentes sectores de la organización. Estos equipos de trabajo se 
proponen la mejora de algún proceso mediante propuestas concretas y realizables en un corto 
plazo de tiempo. Es mediante Equipos de Mejora con los que se participará en la identificación 
de áreas de mejora y en la elaboración y puesta en marcha de las mismas. Los participantes en 
un Equipo de Mejora deben comprometerse a asistir a las reuniones. Es importante que los 
temas a tratar en la reunión se debatan en la misma y no fuera de ella, todos deben estar 
informados continuamente de las gestiones realizadas, inconvenientes encontrados y de los 
progresos alcanzados. Todos deben de tener la idea que se reúnen para trabajar 
conjuntamente. Se debe estar dispuesto a llevar adelante las resoluciones adoptadas, aún 
cuando se vote en contra de ellas, salvo que se desee establecer un voto particular sobre una 
cuestión determinada. 
Los equipos de alto rendimiento como instrumento de la gestión del conocimiento en las organizaciones del sector público  
 
 406 
 
 
HEURISTICA  
 
La Heurística trata de métodos o algoritmos exploratorios durante la resolución de problemas 
en los cuales las soluciones se descubren por la evaluación del progreso logrado en la búsqueda 
de un resultado final. Se suele usar actualmente como adjetivo, caracterizando técnicas por las 
cuales se mejora en promedio el resultado de una tarea resolutiva de problemas (parecido al 
uso de “método óptimo”. 
 
 
HIPÓTESIS 
 
Una suposición o conjetura verosímil de relaciones entre hechos y fenómenos, sujeta a 
comprobación.  
 
 
HOLISMO 
 
Es la doctrina que propugna la concepción de cada realidad como un todo distinto de la suma 
de las partes que lo componen. Es en este sentido que debe entenderse el término 'holístico', 
no eliminando las partes de nuestra teorización para diseñar una totalidad simple y amorfa sino, 
como indica Edgar Morin, interrelacionando el todo con sus partes y sus partes con el todo”. 
 
 
INDICADORES  
 
Es un elemento de información relevante acerca de si se está cumpliendo con los objetivos que 
nos hemos marcados.  
- Indicadores de cumplimiento: nos indica el grado de cumplimiento de las tareas o trabajos. 
- Indicadores de satisfacción o de percepción: son medidas de la percepción de los grupos de 
interés sobre la Unidad. 
- Objetivos: son los fines que se persiguen. 
- Estrategias: describe los objetivos que han de alcanzarse y las acciones que se debe realizar 
para lograrlos. 
- Estándar: resultado deseado de un proceso que se mide con los indicadores 
 
 
INNOVACIÓN 
 
Actividad cuyo resultado es la obtención de nuevos productos, servicios o procesos, o mejoras 
sustancialmente significativas de las ya existentes. La innovación en gestión supone mejoras 
relacionadas con la manera de organizar los recursos par conseguir productos, servicios o 
procesos innovadores. 
 
 
INTELECTO  
 
Conjunto de funciones del conocimiento, inteligencia. Facultad de comprender. Según Dercartes 
es la sede de las ideas innatas. Según Kant es la facultad de las categorías. 
 
 
JUICIO ANÁLITICO 
 
También llamado “juicio de explicación”. Analizar un todo conceptual es descomponerlo en los 
contenidos parciales en él implícitamente 407 pensados, llamados notas. Cuando una de éstas 
se predica de aquel todo en un juicio, resulta un juicio analítico. Ejemplo: el cuadrado tiene 
cuatro ángulos rectos. Kant entiende así esta expresión. 
Los equipos de alto rendimiento como instrumento de la gestión del conocimiento en las organizaciones del sector público  
                                                                                                               407 
 
 
LECCIÓN APRENDIDA  
 
Aquella práctica que se genera de la experiencia y del análisis de cómo lograr que las tareas 
puedan hacerse mejor la siguiente vez, y que pudieran ser adaptadas a otras situaciones. Son 
producto de un ambiente que promueve la toma de riesgo calculado, donde los miembros de la 
organización sientan que los beneficios de considerar nuevas formas de hacer las cosas son 
mayores que los costos asociados.  
 
LIDERAZGO 
 
Proceso de dirigir y orientar las actividades de los miembros en un grupo, influyendo en él para 
encauzar sus esfuerzos hacia la consecución de un meta o metas específicas. 
 
 
MAPA DE CONOCIMIENTO   
 
Es el producto de un proceso colaborativo de identificación, evaluación y asociación de 
elementos de información o conocimiento, preferiblemente de forma visual, que permite 
identificar dónde se encuentra el conocimiento y cómo fluye.  
 
 
MAPA DE PROCESOS  
 
Es un diagrama de valor; un inventario gráfico de los procesos de una organización. El mapa de 
procesos proporciona una perspectiva global-local, obligando a “posicionar” cada proceso 
respecto a al cadena de valor.  Al Mismo tiempo, relaciona el propósito de la organización con 
los procesos que los gestionan, utilizándose también como herramienta de consenso y 
aprendizaje. El Mapa de procesos determina cuales son los procesos clave, soporte y 
estratégicos.  
Propietario del proceso: la persona de la organización que tiene conocimientos del proceso y es 
el responsable de la supervisión control, y correcto funcionamiento. 
Tipos de procesos: Procesos clave: es aquel que es fundamental para conseguir el objetivo. 
Procesos soportes: son aquellos que son necesarios para desarrollar el proceso clave. Procesos 
estratégicos: son la guía de los procesos y son realizados por la dirección o por otras entidades. 
A pesar de que en la norma ISO 9001 no existe el requisito de desarrollar concretamente un 
mapa de procesos, se ha convertido una práctica generalizada siguiendo lo establecido en los 
requisitos generales del apartado 4.1 de la Norma ISO 9001:2000 que establece que la 
organización debe a) identificar los procesos necesarios para el sistema de gestión de la calidad 
y su aplicación a través de la organización y b) determinar la secuencia e interacción de estos 
procesos (mapa). 
 
 
MEJORA CONTINUA 
 
Actitud y disciplina que resulta del concepto de que todo se puede mejorar y este trabajo nunca 
termina. Se lleva a cabo a través de cuatro fases: Planificar lo que se va hacer; Hacer aquello 
que se ha planificado; Revisar lo que se ha realizado; Introducir las mejoras necesarias para 
corregir las desviaciones o mejora el proceso. 
 
 
MEJORES PRÁCTICAS  
 
Son los Enfoques, políticas, procesos o métodos que conducen a logros excepcionales. Dado 
que es difícil definir lo que es “mejor”, la mayoría de las organizaciones prefieren usar la 
expresión “buenas prácticas”.  Entre las maneras de encontrar buenas prácticas fuera de la 
organización se encuentran el benchmarking y el aprendizaje externo. (Manual oficial del 
Modelo EFQM de Excelencia 2.010”, EFQM 2009) 
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MEMORIA ORGANIZACIONAL  
 
Sistema de conocimientos y capacidades que preserva y almacena experiencias, acciones y 
percepciones a través del tiempo y asegura la posibilidad de ser utilizadas en el futuro. La 
memoria puede ser almacenada en medios electrónicos, digitales o físicos. El gran enemigo de 
la memoria organizacional es la amnesia organizacional.  
 
 
METAS 
 
Conjunto de requisitos detallados de actuación, cuantificadsos siempreque seaposible, 
aplicables a la organización o a partes de esta. 
 
 
MÉTODO  
 
Camino que se sigue, manera ordenada, sistemática, de proceder, para llegar a un fin”. O 
también: “Manera concreta de proceder, de aplicar el pensamiento, de realizar una 
investigación, con objeto de conocer la realidad, de comprender el sentido o el valor de unos 
hechos determinados, de interpretar correctamente los datos de la experiencia, de resolver un 
problema, una cuestión”. 
 
 
MÉTODO CIENTÍFICO 
 
Es un proceso de aprendizaje dirigido. El aprendizaje avanza con la siguiente iteración: una 
hipótesis inicial conduce, por un proceso deducción, a ciertas consecuencias necesarias que 
pueden ser comparadas con datos. Cuando las consecuencias y los datos no concuerdan la 
discrepancia puede conducir, por un proceso denominado inducción, a la modificación de la 
hipótesis. Se inicia entonces un segundo ciclo de iteración. Se deducen las consecuencias de 
la hipótesis modificada y se comparan de nuevo con los datos (los que ya teníamos o nuevos) 
que a su vez pueden llevar a nuevas modificaciones y ganancia de conocimiento” (Box, Hunter 
& Hunter). 
“Para llegar a establecer una ley científica existen tres etapas principales: la primera consiste 
en observar los hechos significativos; la segunda, en sentar hipótesis que, si son verdaderas, 
expliquen aquellos hechos; la tercera, en deducir de estas hipótesis consecuencias que puedan 
ser puestas prueba por la observación. Si las consecuencias son verificadas se acepta 
provisionalmente la hipótesis como verdadera, aunque requerirá ordinariamente modificación 
posterior, como resultado del descubrimiento de hechos ulteriores.” (Bertrand Russell).  
 
 
MISION, VISIÓN Y VALORES DE LA ORGANIZACIÓN 
 
Mision: Constituye la razón de ser de la organización, la esencia de la actividad que 
desarrolla la organización en sí. Para definir la misión se deben tomar en consideración 
tres aspectos: qué hacemos (los productos o servicios que ofrecemos), cómo lo hacemos 
(qué procesos seguimos) y para quién lo hacemos (a qué clientes nos dirigimos) 
 
Vision: Es la declaración en la que se descrie cómo desea ser la organización en el 
futuro. Apreciación idealizada de cómo quieren que nos vean en el futuro nuestros 
clientes y la sociedad en su conjunto. 
 
Valores: Los valores son aquellos juicios éticos sobre situaciones imaginarias o reales a 
los cuales nos sentimos más inclinados por su grado de utilidad personal y social. Los 
valores de la empresa son los pilares más importantes de cualquier organización. Con 
ellos se define así misma, porque los valores de una organización son los valores de sus 
miembros, y especialmente los de sus dirigentes. Los directivos deben desarrollar 
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virtudes como la templanza, la prudencia, la justicia y la fortaleza para ser transmisores 
de un verdadero liderazgo. Entre las características de los valores, se encuentran las 
siguientes: Se desarrollan en condiciones muy complejas. Son necesarios para producir 
cambios a favor del progreso. Son posibles porque muchos creen en ellos. No son, ni 
pueden ser, un simple enunciado.  
Para las organizaciones son muy importantes porque: son grandes fuerzas impulsoras del 
cómo hacen su trabajo. Permiten posicionar una cultura empresarial. Marcan patrones 
para la toma de decisiones. Promueven un cambio de pensamiento. Evitan los fracasos 
en la implantación de estrategias dentro de la empresa. Se logra una baja rotación de 
empleados. Se evitan conflictos entre el personal. Con ellos los integrantes de la empresa 
se adaptan más fácilmente. Se logra el éxito en los procesos de mejora continua. 
 
 
OBJETIVIDAD  
 
Una afirmación tiene objetividad si es “necesaria” y “universal”. 
 
 
OBJETIVO 
 
Algo ambicionado o pretendido. Los objetivos definen “qué” hay que hacer y es medible su 
grado de consecución. 
 
 
PERCEPCIÓN  
 
Es la aprehensión sensorial total de un complejo de datos sensibles.  
 
 
PLAN DE MEJORA 
 
Conjunto de medidas para mejorar los aspectos puestos de manifiesto en el proceso de 
evaluación. 
 
 
PLANIFICACIÓN ESTRATÉGICA 
 
Proceso que permite a una organización definir su misión, describir su entorno, identificar sus 
principales claves estratégicas y elaborar planes de actuación. 
 
 
PLAN ESTRATEGICO  
 
Es el plan que recoge la estrategia de la organización y define su posición en su entorno y el 
modo en que competirá con otras organizaciones. Al planificar tiene que dar respuestas a 
cuestiones básicas: que se va a hacer, cómo se va a hacer, de qué formas se organizará para 
conseguir los objetivos, que recursos y medios va a utilizar, cuánto, en qué momento se 
realizan las distintas actuaciones, qué controles se establecerán 
 
 
PLAN ORGANIZATIVO 
 
Se describe las acciones a acometer, que debe hacer cada persona dentro de su unidad, que 
objetivos se deben cubrir y se medirán para ver si se cumplen o no con los indicadores. 
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PRAGMATISMO 
 
El pragmatismo se contenta con ser un método y reconoce cualquier postulado, cualquier 
concepción, en tanto le sea útil, desinteresándose en forma absoluta de su valor último. Con el 
fin de averiguar el significado de una concepción intelectual, es menester considerar qué 
consecuencias prácticas podrían concebiblemente resultar por necesidad de la verdad de esa 
concepción; y la suma de estas consecuencias constituirá el significado entero de la concepción, 
El pragmatismo, como corriente filosófica idealista subjetiva que considera la verdad desde el 
punto de vista de la utilidad social se le atribuye al psicólogo y filósofo idealista norteamericano 
W. James y a Ch. Sanders Peirce entre otros. 
 
 
PRAXIS  
 
Práctica de una profesión. Acción humana, práctica, en contraposición a “teoría”  
 
 
PROBLEMA  
 
“Una persona tiene un problema cuando se enfrenta con alcanzar una meta que no es capaz de 
lograr trivialmente” (Glosario de Carlos von der Becke). 
 
 
PROCESO  
 
Es un conjunto de actividades y recursos interrelacionados que transforman elementos de 
entrad en elementos de salida aportando valor añadido para el cliente o usuario.  Los recursos 
pueden incluir: personal, finanzas, instalaciones, equipos técnicos, métodos, etc. El propósito 
que ha de tener todo proceso es ofrecer al cliente/usuario un servicio correcto que cubra sus 
necesidades, que satisfaga sus expectativas, con el mayor grado de rendimiento en coste, 
servicio y calidad. 
Un procedimiento es la forma específica de llevar a término un proceso o una parte del mismo.  
Los resultados deseados en los procesos dependen de los recursos, la habilidad y motivación 
del personal involucrado en el mismo, mientras los procedimientos son sólo una serie de 
instrucciones elaboradas para que las siga una persona o conjunto de personas. 
 
 
PROCESO DE GESTIÓN DEL CONOCIMIENTO 
 
1. Creación  
Es el proceso conformado por una secuencia de pasos que permiten transformar una 
experiencia en conocimiento que incluye: • la ejecución de una actividad; • la obtención 
de un resultado; • el análisis por quienes participaron en la actividad, para relacionar sus 
acciones con los resultados; • la modificación, de ser necesario, para obtener un mejor 
resultado en la siguiente oportunidad.  
 
2. Captura  
Es el proceso de plasmar el conocimiento de los miembros de la organización 
(especificaciones, prácticas, lecciones) en algún sistema de información físico o 
electrónico, con el fin de reducir el nivel de recursos requeridos para desarrollar un 
proyecto o actividad, acelerar el desarrollo de los nuevos miembros de la organización, e 
incrementar la eficiencia. El éxito de un proceso de captura de conocimiento se favorece 
con el desarrollo de una cultura de compartir y con un diseño apropiado de la base de 
información y conocimiento, la cual debe considerar los siguientes elementos: • Tipo de 
contenido que sea de mayor interés para la organización y sus miembros; • Tipo de 
formato que es más amigable; • Nivel de integración de la información, simplicidad y 
especificidad; • Grado de seguimiento y mantenimiento de la información; • Arquitectura, 
técnicas y estándares efectivos para organizar y presentar el contenido efectivamente; • 
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Desarrollo de nuevas habilidades que ayuden al investigador a documentar y entender la 
importancia de buscar conocimiento; • Sistemas y herramientas que permiten que el 
conocimiento sea fácil de almacenar, acceder y mantener.  
 
3. Almacenamiento  
Mecanismo que permite conservar datos sobre el conocimiento y la experiencia 
relevante y valiosa de los miembros de una organización, con el fin de capitalizarlo para 
fortalecer la competitividad y excelencia, a través de medios electrónicos o físicos. El 
proceso de almacenamiento puede ser a nivel individual, grupal u organizacional.  
 
4. Transferencia  
Es el desplazamiento del conocimiento a través del tiempo y el espacio de una persona o 
grupo a otro, con lo que se promueve la productividad y la innovación (generación de 
nuevas visiones). El proceso de transferencia se conforma de una secuencia de pasos 
que implica: • seleccionar un método para transferir el conocimiento al receptor. El tipo 
de método a usar va a depender del tipo de conocimiento que se quiere transferir; • 
transformar lo que se ha aprendido en una configuración que los receptores puedan 
aplicar; • el grupo receptor recibe el conocimiento y lo adapta para usarlo en su contexto.  
 
5. Apropiación  
Es la fase de adaptación del conocimiento adquirido al contexto del usuario. Implica una 
etapa de internalización del conocimiento e incorporación del conocimiento previo y las 
visiones del individuo receptor.  
 
6. Uso  
Implica la explotación del conocimiento con que cuenta una organización para mejorar su 
desempeño, bien sea acelerando el desarrollo de productos y servicios, mejorando la 
calidad de sus bienes y servicios o incrementando la productividad.  
 
7. Preservación  
Mecanismo que permite proteger los conocimientos, capacidades, experiencias e 
información valiosa para la organización que conforma en su conjunto la memoria de la 
organización. Es importante que este conocimiento ya preservado sea actualizado. El 
proceso de preservación es precedido de una fase de selección del conocimiento que 
será útil en el futuro y busca que este conocimiento valioso pase de un contexto 
individual a colectivo a través de sistemas donde pueda ser utilizado por toda la 
organización.  
 
8. Medición  
Proceso de valoración del conocimiento que permite conocer los beneficios que recibe 
una organización por la captura y aplicación (el uso y re-uso) del conocimiento tácito y 
explícito. En general se busca medir el impacto en los procesos a través de los 
indicadores formales e informales de la organización con el fin de que cualquier iniciativa 
de Gerencia del Conocimiento esté alineada con sus objetivos y estrategias.  
 
 
SATISFACCIÓN DEL CLIENTE 
 
Percepción del cliente sobre el grado en que han cumplido sus requisitos. 
 
 
SÍNTESIS  
 
Etimológicamente “composición”. En filosofía designa la unión de varios contenidos 
cognoscitivos en un producto totalizador de conocimiento, unión que constituye una de las más 
importantes funciones de la conciencia (BRUGGER, WALTER, “Diccionario de Filosofía”). 
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SISTEMA 
 
Es una multiplicidad de conocimientos articulados según una idea de totalidad. El sistema nace 
sólo por conexión y ordenación según un común principio ordenador, gracias al cual a cada 
parte se le asigna en el conjunto su lugar y función. Si los conocimientos no se han obtenido 
independientemente unos de otros, sino que han sido adquiridos por deducción, guardan entre 
sí una relación fundamentante, y en tal forma que todas las proposiciones o son deducidas o no 
lo son (sistemas de fundamentación, como las matemáticas). Las proposiciones no deducidas 
(inteligibles por sí o presupuestas) se llaman “axiomas”. Las deducidas “teoremas” o “tesis”. 
 
 
TÉCNICA DELPHI 
 
Modalidad de grupo de discusión basado, entre otros rasgos, por la participación de expertos en 
el tema a tratar. Se desarrolla en varias rondas o iteraciones de respuestas a un cuestionario, 
no requiriendo presencia física de los asistentes, y con el objetivo de poder llegar a un 
consenso de los participantes en las cuestiones tratadas. 
 
 
VARIABLES 
 
Una característica o propiedad de un hecho o fenómeno.  Los indicadores son subdimensiones 
de las variables. 
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LISTADO DE ACRÓNIMOS 
 
AEVAL 
 
Agencia Estatal de Evaluación de las Políticas Públicas y la Calidad de los Servicios 
 
CAF 
 
El Marco Común de Evaluación (CAF), desarrollado por el Grupo de Servicios Públicos 
Innovadores de la Unión Europea, es una herramienta de autoevaluación expresamente 
concebida para las organizaciones públicas que incorpora las características principales tanto del 
Modelo EFQM de Excelencia como del Speyer (Alemania). 
 
CEN 
 
EUROPEAN COMMITTEE FOR STANDARDIZATION 
 
EAR 
 
EQUIPO ALTO RENDIMIENTO 
 
EFQM 
 
Fundación Europea para la Gestión de la Calidad (European Foundation for Quality 
Management). 
 
GCT / GTC / GC / TQM 
 
Acrónimos de Gestión de la Calidad Total, Gestión Total de la Calidad, Gestión de la Calidad, 
Total Quality Management. Nombres comúnmente utilizados para identificar la filosofía y 
metodología que tiene como meta principal la mejora de los procesos, productos y servicios de 
una organización. 
 
I+D+I 
 
INVESTIGACIÓN, DESARROLLO E INNOVACIÓN 
 
ISO 9001: 2000  
 
ISO: Acrónimo de Internacional Standards Organization.  
Conjunto de normas que certifican que una organización dispone de un sistema de calidad 
acorde a una serie de requerimientos y recomendaciones definidas por la misma. Es una norma 
que establece los requisitos que se debe cumplir un sistema para que lo certifiquen en calidad. 
 
JIT (Just in Time – Justo a tiempo) 
 
Método logístico para la disminución de los suministros almacenados por el cliente, basado en 
un estrecha colaboración cliente-suministrador que permite la rápida entrega de pequeños 
pedidos en función de las necesidades del Departamento de Producción. 
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KM 
 
GESTIÓN DEL CONOCIMIENTO.  En inglés KNOWLEDGE MANAGEMENT 
 
OCDE  
 
ORGANIZACIÓN PARA LA COOPERACIÓN Y EL DESARROLLO ECONÓMICO  
 
PDCA 
 
Acrónimo en inglés de PLAN - DO - CHECK – ACT (PLANEAR – EJECUTAR - VALORAR – 
ACTUALIZAR). La rueda constante de actividades que lleva hacia la mejora continúa. 
 
REDER 
 
Acrónimo de RESULTADOS, ENFOQUE, DESPLIEGUE, EVALUACIÓN Y REVISIÓN. Es una 
variante del PDCA. La diferencia más importante es que el modelo REDER sugiere que, antes de 
planificar lo que vamos a hacer (adoptar un enfoque), es necesario determinar los resultados 
que se quieren mejorar (los objetivos). Esto refuerza la importancia de la relación causa-efecto 
entre proceso y resultados. 
 
SEIS SIGMA 
 
Filosofía de trabajo y estrategia de negocios, basada en el enfoque hacia el ciente, en un 
manejo eficiente de lso datos y metodologías y diseño robustos, que permite eleiminar la 
variabilidad en los procesos y alcanzar un nivel de defectos menor o igual a 3 o 4 defectos por 
millón. 
 
SUMA 
 
SUMA: GESTIÓN TRIBUTARIA, es un Organismo autónomo de gestión tributaria de la 
Diputación Provincial de Alicante 
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IX. ANEXOS    
 
 
 
ANEXO 1: Carta de solicitud de colaboración con el proyecto de investigación 
ANEXO 2: Cuestionario DELPHI  
ANEXO 3: Cuestionario guia para entrevistas en profundidad 
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ANEXO 1. CARTA DE SOLICITUD DE COLABORACIÓN  
CON EL ESTUDIO DE INVESTIGACIÓN   
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ANEXO 2. CUESTIONARIO DELPHI   
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ESTUDIO  DELPHI 
 
“Los equipos de alto rendimiento instrumento para la 
gestión del conocimiento en los organismos públicos” 
 
 
 
 
 
 
 
Cuestionario 
Enero 2.008 
 
 
 
 
 
 
 
 
Doctorando: Remigio Guijarro Sanz 
UNIVERSIDAD OBERTA DE CATALUNYA 
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I.1.- A continuación se describen una serie de escenarios relacionados con el proceso de 
compartición de conocimiento a través de los Equipos de Alto Rendimiento –EAR- en el 
horizonte temporal de los próximos diez años. Exprese su visión del futuro indicando 
tanto su PRONÓSTICO de ocurrencia (puntuando de 1 - no cree que ocurrirá - a 9 - cree 
que sucederá) como su DESEO de que se de o no el escenario propuesto (puntuando de 
1 - no desea que suceda en absoluto - a 9 - fuerte deseo de ocurrencia).                                                                                                                                                                             
                                                                                                                                                                               
Puntúe de 1  a  9 
I.1.1.- Los organismos públicos a través de sus líderes utilizarán y 
fomentarán el sistema de trabajo en Equipos de Alto Rendimiento 
–EAR- como instrumento para la compartición de conocimiento 
entre los grupos de interés afectos. 
Deseo 1  9 
Ocurrirá 1  9 
I.1.2.- La estructura, composición y características de los 
miembros de los EAR contribuirá a la compartición de 
conocimiento entre los grupos de interés afectos (empleados, 
clientes, proveedores, partners, etc.).   
Deseo 1  9 
Ocurrirá 1  9 
I.1.3.- La formación y/o instrucción para el trabajo en los EAR 
contribuirá a la compartición de conocimiento entre los grupos de 
interés afectos.  
Deseo 1  9 
Ocurrirá 1  9 
I.1.4.- Los líderes comunicarán e informarán de los planes y 
objetivos de la organización a los integrantes de los EAR, 
contribuyendo a la priorización de sus acciones  y por ende a la 
optimización de la compartición de conocimiento entre los grupos 
de interés afectos.  
Deseo 1  9 
Ocurrirá 1  9 
I.1.5.- Los líderes promocionarán las conductas activas de ayuda y 
colaboración entre todos los grupos de interés afectos a la 
organización, contribuyendo a su involucración y compartición de 
conocimiento a través de los EAR.  
Deseo 1  9 
Ocurrirá 1  9 
I.1.6.- Los líderes promocionarán y difundirán en toda la 
organización los objetivos y planes de los EAR, así como el 
compromiso asumido con los grupos de interés implicados en los 
mismos.   
Deseo 1  9 
Ocurrirá 1  9 
I.2.-  A continuación se describen una serie de escenarios relacionados con la estrategia 
de los organismos públicos para la implementación de los EAR, en el horizonte temporal 
de los próximos diez años. Exprese su visión del futuro indicando tanto su 
PRONÓSTICO de ocurrencia (puntuando de 1 - no cree que ocurrirá - a 9 - cree que 
sucederá) como su DESEO de que se de o no el escenario propuesto (puntuando de 1 - 
no desea que suceda en absoluto - a 9 - fuerte deseo de ocurrencia).   
                                                                                                                                               Puntúe de 1  a  9 
I.2.1.- La liberalización y/o privatización de los servicios públicos 
condicionará la creación y despliegue de los EAR en los 
organismos públicos y con ello el proceso de gestión del 
conocimiento (compartición y creación de conocimiento).  
Deseo 1  9 
Ocurrirá 1  9 
I.  El trabajo en equipos de alto rendimiento en los organismos públicos: proceso de 
compartición  de conocimiento 
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I.2.2.- El actual sistema organizativo de las organizaciones 
públicas (estructura jerárquica y compartimentada) dificultará la 
creación de los EAR y la compartición de conocimiento de los 
grupos de interés afectos (empleados, clientes, proveedores, otros 
organismos, asociaciones, etc). 
 
Deseo 1  9 
Ocurrirá 1  9 
I.2.3.- El actual régimen jurídico de los empleados públicos 
(estatus funcionarial y/o laboral fijo de plantilla) influirá en su 
participación en los EAR y por ende en la colaboración y 
compartición de su conocimiento con otros grupos de interés 
afectos (clientes, proveedores partners, asociaciones, etc.).  
Deseo 1  9 
Ocurrirá 1  9 
I.2.4.- El actual sistema retributito de los empleados públicos, en el 
que no se contempla un sistema de compensación económica 
para los trabajadores que participan en los EAR, influirá en su 
participación y compartición de conocimiento con los otros 
grupos de interés afectos (clientes, proveedores, partners, 
asociaciones) .  
Deseo 1  9 
Ocurrirá 1  9 
I.2.5.- La pérdida constante de conocimiento y talento que se 
produce con el paso al sector privado de los directivos y mandos 
más cualificados de las organizaciones públicas,  influirá en la 
creación, funcionamiento y desarrollo de los EAR, y por ende en el 
proceso de compartición de conocimiento.  
Deseo 1  9 
Ocurrirá 1  9 
I.2.6.- La política y estrategia de las organizaciones públicas se 
alineará con el proceso estratégico de gestión del conocimiento y 
por ende con el subproceso clave de compartición de 
conocimiento a través de los EAR con la participación de lo 
grupos de interés afectos (empleados, clientes, proveedores, otros 
organismos, asociaciones, etc).   
Deseo 1  9 
Ocurrirá 1  9 
I.2.7.- Los grupos de interés externos a las organizaciones 
públicas (clientes, proveedores, otros organismos, asociaciones, 
etc.) se integrarán y compartirán su conocimiento a través de los 
EAR.  
Deseo 
 
1 
  
9  
 
Ocurrirá  
 
1 
  
9  
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II.1. A continuación se describen una serie de escenarios relacionados con el proceso 
estratégico de gestión del conocimiento en los organismos públicos en el horizonte 
temporal de los próximos diez años. Exprese su visión del futuro indicando tanto su 
PRONÓSTICO de ocurrencia (puntuando de 1 - no cree que ocurrirá - a 9 - cree que 
sucederá) como su DESEO de que se de o no el escenario propuesto (puntuando de 1 - 
no desea que suceda en absoluto - a 9 - fuerte deseo de ocurrencia) 
                                                                                                                                              Puntúe de 1  a  9  
II.1.1 La estrategia de gestión del conocimiento o activos 
intangibles será de vital importancia para los organismos 
públicos.  
Deseo 1  9 
Ocurrirá 1  9 
II.1.2 La  identificación de los factores críticos de éxito 
relacionados con la gestión del conocimiento (diagnóstico interno 
y externo –DAFO-) será fundamental para los organismos 
públicos.  
Deseo 1  9 
Ocurrirá 1  9 
II.1.3 Los organismos públicos podrán llegar a tener un 
funcionamiento como una inteligencia colectiva en la que se 
favorezca la sociabilidad, el intercambio y la creatividad 
necesarios para la creación de conocimiento. 
Deseo 1  9 
Ocurrirá 1  9 
II.1.4 La fase de creación de conocimiento la utilizarán los 
organismos públicos para anticipar las necesidades y 
expectativas de los grupos de interés  en la actualidad y en el 
futuro.  
Deseo 1  9 
Ocurrirá 1  9 
II.1.5  Los organismos públicos utilizarán en la creación de 
conocimiento la información de las actividades de aprendizaje, así 
como la información procedente de la competencia y de las 
organizaciones consideradas como las mejores. 
Deseo 1  9 
Ocurrirá 1  9 
II.1.6  Los organismos públicos alinearán su estrategia con la de 
los grupos de interés y aliados en beneficio de la gestión del 
conocimiento.  
Deseo 1  9 
Ocurrirá 1  9 
II.2. A continuación se describen una serie de escenarios relacionados con la 
implicación de los stakeholders en los EAR en el horizonte temporal de los próximos 
diez años. Exprese su visión del futuro indicando tanto su PRONÓSTICO de ocurrencia 
(puntuando de 1 - no cree que ocurrirá - a 9 - cree que sucederá) como su DESEO de que 
se de o no el escenario propuesto (puntuando de 1 - no desea que suceda en absoluto - 
a 9 - fuerte deseo de ocurrencia) 
                                                                                                                                             Puntúe de 1  a  9  
II.2.1 Los organismos públicos alinearán los planes de recursos 
humanos con la política y estrategia de gestión del conocimiento.  
Deseo 1  9 
Ocurrirá 1  9 
II.2.2 Se alinearán los objetivos individuales y de equipo con los 
objetivos de la organización, favoreciendo la creación y gestión 
del conocimiento en los organismos públicos.  
Deseo 1  9 
Ocurrirá 1  9 
II.2.3  Los empleados y otros grupos de interés participarán en la 
mejora de la gestión del conocimiento a través de sus 
aportaciones a la política y estrategia de los organismos públicos.  
Deseo 1  9 
Ocurrirá 1  9 
II.  El trabajo en equipos de alto rendimiento en los organismos públicos: proceso de creación 
de conocimiento. 
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II.2.4 Se implantarán metodologías y herramientas de gestión que 
favorecerán la creación y gestión del conocimiento en los 
organismos públicos (mejora continua; Benchmarking, “5S”; “Seis 
Sigma”; Gestión de Procesos; Normas ISO; Modelo EFQM, etc,).  
Deseo 1  9 
Ocurrirá 1  9 
II.2.5 Se identificarán, clasificarán y adecuarán el conocimiento y 
las competencias de los empleados de los organismos públicos.  
Deseo 1  9 
Ocurrirá 1  9 
II.2.6 Se promoverán las oportunidades de aprendizaje, a nivel 
individual, de equipo y de organización, para favorecer la creación 
de conocimiento en los organismos públicos. 
Deseo 1  9 
Ocurrirá 1  9 
II.2.7 Se promocionará la capacidad de los empleados a través del 
trabajo en la organización y del sistema de trabajo en equipo, 
favoreciendo la creación y gestión del conocimiento en los 
organismos públicos.  
Deseo 1  9 
Ocurrirá 1  9 
II.2.8 Se promocionará la participación individual y de los equipos 
en actividades  de mejora, así como los comportamientos 
innovadores y creativos que favorezcan la creación y gestión del 
conocimiento en los organismos públicos.  
Deseo 1  9 
Ocurrirá 1  9 
II.2.9 Se dispondrá de canales de comunicación verticales (en 
ambos sentidos) y horizontales que favorezcan la creación  y 
gestión del conocimiento en los organismos públicos. 
Deseo 1  9 
Ocurrirá 1  9 
II.2.10 Los organismos públicos promocionarán y facilitarán la 
compartición de las mejores prácticas y el conocimiento de los 
empleados y otros grupos de interés (clientes, proveedores, 
partners, otros organismos públicos, asociaciones, etc).  
Deseo 1  9 
Ocurrirá 1  9 
II.2.11 Se reconocerá la implicación y asunción de 
responsabilidades por parte de los empleados en el proceso de 
gestión del conocimiento de los organismos públicos.  
  Deseo 1  9 
Ocurrirá 1  9 
II.3. A continuación se describen una serie de escenarios relacionados con los recursos 
(económicos y no económicos) necesarios para desarrollar los Equipos de Alto 
Rendimiento –EAR- en el horizonte temporal de los próximos diez años. Exprese su 
visión del futuro indicando tanto su PRONÓSTICO de ocurrencia (puntuando de 1 - no 
cree que ocurrirá - a 9 - cree que sucederá) como su DESEO de que se de o no el 
escenario propuesto (puntuando de 1 - no desea que suceda en absoluto - a 9 - fuerte 
deseo de ocurrencia). 
                                                                                                                                              Puntúe de 1  a  9  
II.3.1  Los empleados, y otros grupos de interés implicados, 
dispondrán de los recursos necesarios para trabajar en los EAR.   
Deseo 1  9 
Ocurrirá 1  9 
II.3.2 Se fomentarán y cultivarán las relaciones con los clientes, 
proveedores, y otros grupos de interés, para favorecer su 
aportación y colaboración en la creación y ulterior proceso de 
gestión del conocimiento en los organismos públicos.  
Deseo 1  9 
Ocurrirá 1  9 
II.3.3 La constitución de alianzas estratégicas con otras 
organizaciones favorecerá el cambio hacia una cultura innovadora 
y creativa en los organismos públicos.   
Deseo 1  9 
Ocurrirá 1  9 
II.3.4 Se dispondrá de mecanismos económicos y financieros que 
permitan una estructura de recursos eficiente para la gestión del 
conocimiento en los organismos públicos.  
Deseo 1  9 
Ocurrirá 1  9 
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II.3.5 Se gestionará la tecnología para apoyar el proceso de 
gestión del conocimiento en los organismos públicos.  
 
Deseo 1  9 
Ocurrirá 1  9 
II.3.6  Se establecerán redes y alianzas institucionales para 
consolidar y añadir valor al proceso de gestión de conocimiento 
en los organismos públicos 
Deseo 1  9 
Ocurrirá 1  9 
II.3.7 Se identificarán los requisitos de información y conocimiento 
en los organismos públicos.  
Deseo 1  9 
Ocurrirá 1  9 
II.3.8 Se recogerá, estructurará y gestionará la información y el 
conocimiento en los organismos públicos. 
 
Deseo 1  9 
Ocurrirá 1  9 
II.3.9  Se proporcionará  a los usuarios internos y externos acceso 
adecuado a la información interna y al proceso de gestión del 
conocimiento de los organismos públicos.   
Deseo 1  9 
Ocurrirá 1  9 
II.3.10 Se cultivará, desarrollará y protegerá la propiedad 
intelectual de los organismos públicos. 
 
Deseo 1  9 
Ocurrirá 1  9 
II.3.11 Se adquirirá, incrementará y utilizará el conocimiento de 
forma eficaz en los organismos públicos.   
Deseo 1  9 
Ocurrirá  1  9  
II.4. A continuación se describen una serie de escenarios relacionados con los procesos 
clave necesarios para gestionar el conocimiento en los organismos públicos en el 
horizonte temporal de los próximos diez años. Exprese su visión del futuro indicando 
tanto su PRONÓSTICO de ocurrencia (puntuando de 1 - no cree que ocurrirá - a 9 - cree 
que sucederá) como su DESEO de que se de o no el escenario propuesto (puntuando de 
1 - no desea que suceda en absoluto - a 9 - fuerte deseo de ocurrencia).  
                                                                                                                                             Puntúe de 1  a  9  
II.4.1 Se establecerá el sistema de gestión de procesos en los 
organismos públicos.   
Deseo 1  9 
Ocurrirá 1  9 
II.4.2 Se dispondrá de un proceso estratégico clave de gestión del 
conocimiento en los organismos públicos. 
 
Deseo 1  9 
Ocurrirá 1  9 
II.4.3  Se promocionarán sinergias mejorando los procesos y 
añadiendo valor a la cadena cliente/proveedor de los organismos 
públicos.  
Deseo 1  9 
Ocurrirá 1  9 
II.4.4  Se identificarán y priorizarán los grupos de interés del 
proceso de gestión del conocimiento en los organismos públicos.   
Deseo 1  9 
Ocurrirá 1  9 
II.4.5 Se identificarán y priorizarán oportunidades de mejora 
drástica en los organismos públicos.  
 
Deseo 1  9 
Ocurrirá 1  9 
II.4.6 El talento creativo e innovador de los grupos de interés –
Deseo 1  9 
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stakeholders-, repercutirá sobre las mejoras continuas y drásticas 
de los organismos públicos.  
Ocurrirá 1  9 
II.4.7 Los organismos públicos desarrollarán en los EAR (junto a 
clientes, partners, y proveedores) nuevos productos y servicios 
que añadan valor a los clientes.  
  Deseo 
 
1  9 
Ocurrirá 1  9 
II.4.8 Se utilizará la creatividad, innovación y competencias clave 
de loa empleados y de los grupos de interés externos para 
desarrollar productos y servicios competitivos en los organismos 
públicos.  
Deseo 1  9 
Ocurrirá 1  9 
II.4.9 Se gestionará la información procedente de los contactos 
habituales con los usuarios/clientes para la mejora de los 
servicios públicos.  
Deseo 1  9 
Ocurrirá 1  9 
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III.1. A continuación se describen una serie de escenarios relacionados con el posible impacto de 
los EAR en la satisfacción de los usuarios de los servicios públicos en el horizonte temporal de 
los próximos diez años. Exprese su visión del futuro indicando tanto su PRONÓSTICO de 
ocurrencia (puntuando de 1 - no cree que ocurrirá - a 9 - cree que sucederá) como su DESEO de 
que se de o no el escenario propuesto (puntuando de 1 - no desea que suceda en absoluto - a 9 - 
fuerte deseo de ocurrencia) 
                                                                                                                                             Puntúe de 1  a  9 
III.1.1 Los equipos de alto rendimiento contribuirán a mejorar la 
satisfacción de los clientes y usuarios de los organismos 
públicos, en especial en lo que se refiere a la accesibilidad, 
comunicación, transparencia y flexibilidad de los productos y/o 
servicios públicos.  
Deseo 1  9 
Ocurrirá 1  9 
III.1.2  Los equipos de alto rendimiento contribuirán al 
comportamiento proactivo con los clientes y otros grupos de 
interés de los organismos públicos.  
Deseo 1  9 
Ocurrirá 1  9 
III.1.3  Los equipos de alto rendimiento mejorarán la capacidad de 
respuesta  a los clientes y otros grupos de interés de los 
organismos.   
 
Deseo 1  9  
Ocurrirá 1  9 
III.1.4  Los equipos de alto rendimiento mejorarán la calidad de los 
productos y servicios, incrementando el valor añadido de los 
organismos públicos a los clientes y otros grupos de interés.   
Deseo 
 1  9 
Ocurrirá 1  9 
III.1.5  Los equipos de alto rendimiento contribuirán a la mejora de 
la fiabilidad de los productos y servicios a los clientes y otros 
grupos de interés de los organismos públicos.   
Deseo 1  9 
Ocurrirá 1  9 
III.1.6  Los equipos de alto rendimiento contribuirán a  la 
innovación y al diseño de los productos y servicios de los 
organismos públicos.  
Deseo 1  9 
Ocurrirá 1  9 
III.1.7  Los equipos de alto rendimiento contribuirán a la mejora de 
la capacidad  y conducta de los empleados en relación a los 
productos y servicios a los clientes y otros grupos de interés.   
Deseo 1  9 
Ocurrirá 1  9 
III.1.8   Los equipos de alto rendimiento mejorarán el tratamiento 
de las quejas y reclamaciones de los clientes  y usuarios de los 
organismos públicos.   
Deseo 1  9 
Ocurrirá 1  9 
III.1.9  Los equipos de alto rendimiento contribuirán a la 
fidelización de los clientes y otros grupos de interés de los 
organismos públicos.  
Deseo 1  9 
Ocurrirá 1  9 
 
 
III.  La contribución  de los equipos de alto rendimiento a la satisfacción de los ciudadanos 
usuarios de los productos y / o servicios de los organismos públicos 
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IV.1. A continuación se describen una serie de escenarios en relación con el impacto de los EAR 
en la satisfacción de  los empleados de los organismos públicos en el horizonte temporal de los 
próximos diez años. Exprese su visión del futuro indicando tanto su PRONÓSTICO de ocurrencia 
(puntuando de 1 - no cree que ocurrirá - a 9 - cree que sucederá) como su DESEO de que se de o 
no el escenario propuesto (puntuando de 1 - no desea que suceda en absoluto - a 9 - fuerte deseo 
de ocurrencia) 
                                                                                                                                             Puntúe de 1  a  9  
IV.1.1 Los equipos de alto rendimiento contribuirán a la mejora de 
la productividad de los empleados de los organismos públicos.  
Deseo 1  9 
Ocurrirá 1  9 
IV.1.2 Los equipos de alto rendimiento contribuirán a la mejora de 
la formación y desarrollo de los empleados de los organismos 
públicos. 
 
Deseo 1  9 
Ocurrirá 1  9 
IV.1.3 Los equipos de alto rendimiento contribuirán al 
reconocimiento  y premios externos de los organismos públicos.  
Deseo 
 
1 
  
9  
 
Ocurrirá 
 
1 
  
9 
IV.1.4 Los equipos de alto rendimiento contribuirán a la 
implicación de los empleados en el sistema de trabajo en equipo  
de los organismos públicos. 
Deseo 1  9 
Ocurrirá 1  9 
IV.1.5 Los equipos de alto rendimiento contribuirán a la 
implicación de los empleados en los programas de iniciativas y 
sugerencias de los organismos públicos.  
Deseo 1  9 
Ocurrirá 1  9 
IV.1.6 Los equipos de alto rendimiento contribuirán al incremento 
de los niveles de formación y desarrollo de los empleados de los 
organismos públicos.  
Deseo 1  9 
Ocurrirá 1  9 
IV.1.7 Los equipos de alto rendimiento contribuirán al 
reconocimiento de los empleados de los organismos públicos. 
Deseo 1  9 
Ocurrirá 1  9 
IV.1.8 Los equipos de alto rendimiento contribuirán a la reducción 
del absentismo y bajas por enfermedad de los empleados de los 
organismos públicos.   
Deseo 1  9 
Ocurrirá 1  9 
IV.1.9 Los equipos de alto rendimiento contribuirán a la 
prevención de riesgos laborales (seguridad e higiene en el 
trabajo), en los organismos públicos.  
Deseo 1  9 
Ocurrirá 1  9 
IV.1.10 Los equipos de alto rendimiento contribuirán a la mejora 
del clima laboral en los organismos públicos (reducción de las 
quejas y reclamaciones de los empleados y sus representantes 
sindicales).  
Deseo 1  9 
Ocurrirá 1  9 
IV.1.11 Los equipos de alto rendimiento contribuirán a la 
Deseo 1  9 
IV.  El papel de los equipos de alto rendimiento en la satisfacción de los empleados de los 
organismos públicos. 
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fidelización de los empleados, evitando su rotación en los 
organismos públicos.  
Ocurrirá 1  9 
IV.1.12 Los equipos de alto rendimiento contribuirán a la  eficacia 
de la comunicación vertical (en ambos sentidos) y horizontal en 
los organismos públicos. 
Deseo 1  9 
Ocurrirá 1  9 
IV.1.13 Los equipos de alto rendimiento contribuirán a la igualdad 
de oportunidades entre hombres y mujeres en los organismos 
públicos.  
Deseo 1  9 
Ocurrirá 1  9 
IV.1.14 Los equipos de alto rendimiento favorecerán el acceso al 
conocimiento, a la información y los recursos  en iguales 
condiciones entre hombres y mujeres.   
Deseo 1  9 
Ocurrirá 1  9 
IV.1.15 Los equipos de alto rendimiento contribuirán a eliminar los 
impactos negativos por razón de género en el personal y usuarios 
de los servicios.  
Deseo 1  9 
Ocurrirá 1  9 
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V.1. A continuación se describen una serie de escenarios en relación con el impacto de los EAR 
en la satisfacción de la sociedad en general en el horizonte temporal de los próximos diez años. 
Exprese su visión del futuro indicando tanto su PRONÓSTICO de ocurrencia (puntuando de 1 - no 
cree que ocurrirá - a 9 - cree que sucederá) como su DESEO de que se de o no el escenario 
propuesto (puntuando de 1 - no desea que suceda en absoluto - a 9 - fuerte deseo de ocurrencia) 
                                                                                                                                             Puntúe de 1  a  9  
V.1.1 Los equipos de alto rendimiento contribuirán a la difusión de 
la información relevante para la comunidad a través de los grupos 
de interés afectos.  
Deseo 1  9 
Ocurrirá 1  9 
V.1.2 Los equipos de alto rendimiento contribuirán a  las 
relaciones con otras organizaciones y autoridades del sector 
público y privado.   
Deseo 1  9 
Ocurrirá 1  9 
V.1.3 Los equipos de alto rendimiento contribuirán al 
comportamiento ético de los directivos, mandos y empleados de 
los organismos públicos.  
Deseo 1  9 
Ocurrirá 1  9 
V.1.4 Los equipos de alto rendimiento contribuirán al intercambio 
de información sobre buenas prácticas, técnicas y metodologías 
de gestión con otras organizaciones públicas y privadas 
(benchmarking).  
Deseo 1  9 
Ocurrirá 1  9 
V.1.5 Los equipos de alto rendimiento contribuirán a reducir y 
evitar las molestias y daños de las actividades durante el ciclo de 
vida de sus productos y servicios.  
Deseo 1  9 
Ocurrirá 1  9 
V.1.6 Los equipos de alto rendimiento contribuirán a la evaluación 
medioambiental de las actividades y de los ciclos de vida de los 
productos y servicios de los organismos públicos.  
Deseo 1  9 
Ocurrirá 1  9 
V.1.7 Los equipos de alto rendimiento contribuirán a la 
preservación y mantenimiento de los recursos de los organismos 
públicos, a saber: utilización de los suministros de gas, agua, 
electricidad; reducción, reciclado y eliminación de residuos y 
embalajes; sustitución de materias primas y otros materiales 
necesarios para elaborar los productos, etc.  
Deseo 1  9 
Ocurrirá 1  9 
 
 
 
 
 
 
 
V.  Influencia de los equipos de alto rendimiento en la mejora y satisfacción del conjunto de la 
sociedad en general. 
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VI.1. A continuación se describen una serie de escenarios en relación con el impacto de los EAR 
en los resultados clave (económicos y no económicos) de los organismos públicos en el horizonte 
temporal de los próximos diez años. Exprese su visión del futuro indicando tanto su PRONÓSTICO 
de ocurrencia (puntuando de 1 - no cree que ocurrirá - a 9 - cree que sucederá) como su DESEO de 
que se de o no el escenario propuesto (puntuando de 1 - no desea que suceda en absoluto - a 9 - 
fuerte deseo de ocurrencia) 
                                                                                                                                             Puntúe de 1  a  9  
VI.1.1 Los equipos de alto rendimiento contribuirán a la eficacia y 
eficiencia de los resultados clave (indicadores económicos y 
financieros e indicadores no económicos) de los organismos 
públicos.   
Deseo 1  9 
Ocurrirá 1  9 
VI.1.2 Los equipos de alto rendimiento contribuirán a la  eficacia y 
rentabilidad del capital empleado en los organismos públicos.   
Deseo 1  9 
Ocurrirá 1  9 
VI.1.3 Los equipos de alto rendimiento contribuirán al rendimiento 
de los procesos clave de los organismos públicos.  
Deseo 1  9 
Ocurrirá 1  9 
VI.1.4 Los equipos de alto rendimiento contribuirán a la mejora de 
la eficacia  de los organismos públicos.  
Deseo 1  9 
Ocurrirá 1  9 
VI.1.5 Los equipos de alto rendimiento contribuirán a la  
retroalimentación de actividades de innovación.  
Deseo 1  9 
Ocurrirá 1  9 
VI.1.6 Los equipos de alto rendimiento contribuirán a la creación 
de valor añadido (tangible e intangible) para los organismos 
públicos.  
Deseo 1  9 
Ocurrirá 1  9 
VI.1.7 Los equipos de alto rendimiento contribuirán a la creación 
de valor añadido por las mejoras conjuntas logradas con los 
grupos de interés afectos.  
Deseo 1  9 
Ocurrirá 1  9 
VI.1.8 Los equipos de alto rendimiento contribuirán al incremento 
de valor de la propiedad intelectual, patentes, etc. de los 
organismos públicos.   
Deseo 1  9 
Ocurrirá 1  9 
VI.1.9 Los equipos de alto rendimiento contribuirán a la 
accesibilidad de la información de los organismos públicos.  
Deseo 1  9 
Ocurrirá 1  9 
VI.1.10 Los equipos de alto rendimiento contribuirán al incremento 
de valor del capital intelectual de los organismos públicos.  
Deseo 1  9 
Ocurrirá 1  9 
VI.1.11 Los equipos de alto rendimiento contribuirán a mantener y 
mejorar el sistema de gestión de la calidad de los organismos 
públicos. 
Deseo 1  9 
Ocurrirá 1  9 
VI.  Impacto de los equipos de alto rendimiento en la mejora de los resultados clave de los  
organismos públicos. 
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VI.1.12 Los equipos de alto rendimiento contribuirán a identificar, 
gestionar y controlar los procesos de los organismos públicos.   
Deseo 1  9 
Ocurrirá 1  9 
VI.1.13 Los equipos de alto rendimiento contribuirán al 
seguimiento y mejora de los productos y servicios que prestan los 
organismos públicos.   
Deseo 1  9 
Ocurrirá 1  9 
VI.1.14 Los equipos de alto rendimiento contribuirán al 
seguimiento y control de los indicadores del cuadro de mando de 
los organismos públicos.  
Deseo 1  9 
Ocurrirá 1  9 
VI.1.15 Los equipos de alto rendimiento contribuirán en la 
planificación para la mejora continua en los organismos públicos.  
Deseo 1  9 
Ocurrirá 1  9 
VI.1.16 Los organismos públicos promocionarán el benchmarking 
interno y externo de sus equipos de alto rendimiento.   
Deseo 1  9 
Ocurrirá 1  9 
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ANEXO 3. CUESTIONARIO GUIA ENTREVISTAS EN PROFUNDIDAD    
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CUESTIONARIO/GUÍA ENTREVISTAS 
 
Los equipos de alto rendimiento como instrumento de la Gestión del Conocimiento en las 
organizaciones del sector público   
 
 
1. Introducción 
 
La entrevista en profundidad supone una herramienta de sondeo cualitativo que forma parte del Proyecto 
de Investigación sobre la situación de la gestión del conocimiento a través de los equipos de alto 
rendimiento –EAR- en las organizaciones del sector público español. El cuestionario/guión es un 
documento descriptivo para poder articular y canalizar las entrevistas que se han realizado en el trabajo 
de campo. 
 
 
2. Objetivos fundamentales 
 
Recoger las opiniones de algunos expertos en torno a: 
 
•  La problemática de la Gestión del Conocimiento en los organismos públicos 
•  Actitudes y obstáculos a los EAR en las organizaciones del sector público 
•  El impacto de los EAR en los stakeholders afectos 
•  Presente y futuro de los EAR 
 
La información aportada en las entrevistas debe servir de método de contraste, matización, ampliación y 
validación de los datos e información obtenidos en las otras dos metodologías utilizadas en el proyecto de 
investigación, a saber: Estudio Delphi y Estudio de caso. 
 
 
3. Cuestionario/Guión de preguntas a tratar 
 
 
 
Preguntas de apertura 
 
1) ¿Se entiende adecuadamente el concepto de EAR en la Admón Pública? 
 
2) ¿Los Organismos Públicos estás familiarizados con este concepto de EAR y con el de Gestión 
del Conocimiento?  
 
3) ¿Existe conciencia entre los directivos acerca de la importancia de las actuaciones 
encaminadas a la gestión del conocimiento en los organismos públicos?   
 
4) ¿La Gestión del Conocimiento en general constituye un proceso estratégico clave en la 
gestión de los Organismos Públicos? 
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Preguntas clave 
 
1) ¿Los Organismos públicos utilizan los EAR como instrumento para la gestión del 
conocimiento?  Si es así  
 
¿Existen “buenas prácticas” en el ámbito de los EAR que podrían compartirse 
(benchmarking) con los demás Organismos Públicos?  
 
¿Sería positivo canalizar estas mejores prácticas a través, por ejemplo, del 
MAP/AEVAL? 
 
2) ¿Aportaría algunos beneficios a los Organismos Públicos la Gestión del Conocimiento 
utilizando los EAR? Si es así, impactarían en sus stakeholders afectos, a saber: 
 
¿Los clientes/usuarios de los servicios? y 
¿Los empleados de los organismos públicos? y  
¿En la sociedad en general? y 
¿En los resultados clave del negocio (ingresos; percepción positiva de los 
ciudadanos, etc.) 
 
3) ¿Existe una buena predisposición por parte de los directivos, mandos y empleados para 
afrontar la Gestión del Conocimiento en los Organismos Públicos, y especialmente a través de 
los EAR?  
 
4) ¿Qué factores son claves para desarrollar la Gestión del Conocimiento a través de los EAR en 
los Organismos Públicos? 
 
5) ¿Cuáles son los principales obstáculos a la hora de abordar un proyecto de Gestión de 
Conocimiento a través de EAR en los Organismos Públicos?  
 
6) ¿Cuales son las principales demandas/necesidades para garantizar y dinamizar la Gestión del 
Conocimiento a través de los EAR en los Organismos Públicos? 
 
7) ¿Cual es el presente de la Gestión del Conocimiento en los Organismos Públicos?, y ¿la 
utilización de los EAR en los mismos?  
 
8) ¿En el futuro se seguirá avanzando en la Gestión del Conocimiento en los Organismos 
Públicos?, y especialmente ¿se seguirán utilizando los EAR?  O por el contrario ¿será una 
práctica de gestión pasajera y de poco alcance?.     
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En el marco del doctorado sobre la Sociedad de la Información y el Conocimiento de la 
Universidad Oberta de Catalunya –UOC-, estoy  trabajando en el proyecto de Tesis Doctoral 
“Los equipos de alto rendimiento 
84
 instrumento para la gestión del conocimiento en las 
organizaciones innovadoras del sector público español”.   
 
El proyecto de investigación está siendo dirigido y codirigido por los doctores JOSEP COBARSÍ 
MORALES (integrante del grup Knowledge and Information Management in Organisations –
KIMO- de la UOC) y MARTÍ CASADESÚS FA (responsable del Grup de Recerca de Producte, 
Procés i Producció –GREPP- de la Universitat de Girona).  
 
El principal objetivo del proyecto de investigación es valorar la aportación de los equipos de alto 
rendimiento en la gestión del conocimiento de los organismos públicos, así como analizar los 
posibles beneficios reportados a los grupos de interés involucrados –stakeholders-.  
 
En el proyecto de investigación se analizan los equipos de alto rendimiento en las 
organizaciones públicas, con la participación de los grupos de interés (stakeholders) afectos 
85
.  
y para ello se ha utilizado la metodología Delphi.   
 
                                                 
84
 Para CILLERUELO, et al (2003) “según análisis experimentales de equipos que han conseguido un alto grado de 
éxitos (“equipos de alto rendimiento”), se ha concluido que para conseguir una eficaz gestión del conocimiento 
organizacional es necesaria la coexistencia de varios tipos de “estructuras”, entre ellas la Estructura del 
Conocimiento (en la que se depositan todas las experiencias, lecciones aprendidas y buenas prácticas desarrolladas 
en la organización, conformando su Base del Conocimiento, y facilitando tanto la accesibilidad a ésta como su difusión 
y divulgación), es la impulsora de la generación de entornos, tanto formales como informales, en los que se posibilite el 
intercambio y puesta en común entre los miembros de la organización y sus grupos de interés afectos. Es la impulsora 
de la generación de redes de contactos con las principales fuentes de conocimientos en el exterior, como 
universidades, centros tecnológicos, clientes, proveedores, partners, etc (stakeholders)”. 
Según FRANCO y REYES (2003) “Un equipo de alto rendimiento es aquel que está integrado por un pequeño 
número de personas, con habilidades complementarias que se han comprometido con un propósito común, con unas 
metas específicas, para lo cual se apoyan mutuamente y que obtiene resultados excepcionales con respecto a los 
objetivos y metas que se ha propuesto. Un equipo adquiere altos rendimientos cuando obtiene altas calificaciones en 
las tres dimensiones de McCASKEY: 
Para McCASKEY (1996): “el desempeño de un equipo debe medirse en tres dimensiones: 
Productividad, que tiene que ver con la forma como se satisfacen las expectativas del cliente; 
Satisfacción, la manera como los integrantes se sienten bien con los logros alcanzados, la forma de 
realizar el trabajo y el orgullo de pertenencia al grupo; Crecimiento personal, el aprendizaje y 
desarrollo que logran los integrantes al trabajar unidos”. 
El alto rendimiento incide directamente en las variables de diferenciación y por consiguiente es importante desarrollar o 
entrenar a sus miembros para que alcancen un óptimo desempeño”. 
 
85
 En el “Libro Blanco para la Mejora de los Servicios Públicos: “Una nueva Administración al servicio de los 
ciudadanos”, (MAP, 2000): ya se recomendaba que el desarrollo de trabajo en equipo no se circunscribiera al ámbito 
interno de las organizaciones públicas sino, que se extendiera más allá de sus límites para promover la formación de 
grupos mixtos, Administración Pública-sector privado, sobre problemas en cuya resolución la sinergia entre ambas 
perspectivas pudiera ser un factor de avance. Se afirmaba igualmente que los “equipos mixtos” con la participación de 
los grupos de interés afectos (stakeholders) constituirían un elemento de estímulo y enriquecimiento y contribuirían a la 
mejora de la satisfacción de los empleados públicos. 
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Con esta metodología se ha buscado la integración de un panel de expertos con subgrupos de 
perfil diferente, de cara a enriquecer las opiniones recogidas, con una doble intención: por una 
parte la de contrastar las afirmaciones recogidas en la literatura teórica y práctica, y por otra 
parte la de poder recoger nuevas perspectivas y proposiciones que puedan ser objeto de 
estudio.  
 
El estudio Delphi realizado pretende contribuir a la gestión del conocimiento en los organismos 
públicos españoles, conociendo si los equipos de alto rendimiento pueden ser un instrumento 
que potencie esta línea de acción.  El citado estudio se ha estructurado con un número 
determinado de cuestiones ordenadas en seis áreas específicas de consulta y ha sido 
cumplimentado por 111 expertos (tanto del sector público, como del sector privado) con amplia 
experiencia en la tema objeto de consulta 
 
Por otra parte en el informe se da cuenta de las aspiraciones y las expectativas de expertos 
sobre diversas hipótesis de desarrollo, en los próximos diez años, de algunos factores 
implicados en la gestión del conocimiento de los organismos públicos a través de los Equipos 
de Alto Rendimiento. 
 
El informe que presentamos, realizado gracias a la cooperación del citado panel de 111 
expertos, pone a disposición del público información inédita e independiente para un mejor 
conocimiento de los Equipos de Alto Rendimiento como instrumento para la gestión del 
conocimiento, y acaso un posicionamiento de actitudes y esperanzas en su implementación en 
los organismos públicos españoles. 
 
Consideraríamos nuestros objetivos cumplidos si la divulgación y la discusión de las 
aportaciones de este trabajo contribuyera a aumentar el conocimiento, con los problemas que 
se exploran, y la identificación de puntos críticos para la orientación de los organismos públicos 
en la gestión de su conocimiento a través de los equipos de alto rendimiento. 
 
Conscientes del carácter exploratorio del estudio, deseamos también que el informe sirva para 
señalizar hipótesis de trabajo y déficits de conocimiento susceptibles de un tratamiento 
específico, más profundo y riguroso. 
 
 
MARCO CONCEPTUAL DE LA GESTIÓN DEL CONOCIMIENTO A TRAVÉS DE LOS EQUIPOS DE 
ALTO RENDIMIENTO 
 
En el desarrollo de esta investigación se ha seguido el Modelo EFQM en cuanto al sistema de 
trabajo en equipo (uno de los principios fundamentales en los que se sustenta la Gestión de la 
Calidad Total) como uno de los ejes transversales que recorre todo el modelo, es decir, los 
cinco AGENTES FACILITADORES (Criterios 1, 2, 3, 4, 5) son fundamentales para poder 
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desplegar el sistema de trabajo en Equipos de alto rendimiento –EAR- dentro del Macro 
Proceso Estratégico de Gestión del Conocimiento –KM-  
 
Siguiendo los nueve criterios del citado Modelo EFQM la representación gráfica de lo expuesto 
quedaría de la siguiente forma: 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Fuente: Adaptación del Modelo EFQM 
 
El modelo EFQM nos dice que “La satisfacción de la ciudadanía y de los empleados públicos y el impacto en la 
sociedad se consigue mediante un liderazgo que impulse la política y estrategia, la gestión del personal, los 
recursos y los procesos hacia la consecución de la excelencia en los resultados obtenidos”. 
 
 
 
Para el proyecto de investigación se ha adaptado este axioma, aplicándolo a uno de los 
principios básicos en los que se fundamenta la gestión de la caIidad total, y por ende del 
Modelo EFQM, como es el principio de trabajo en equipo (en el proyecto de investigación –
Equipos de Alto Rendimiento -EAR-) y la mejora continúa.  En este sentido, el citado 
proyecto de investigación se fundamenta y gira en torno al siguiente principio básico:  
 
EJE  TRANSVERSAL   SISTEMA  DE  TRABAJO  EN  EQUIPOS ALTO RENDIMIENTO  PARA  LA  KM 
GESTIÓN DE LOS EQUIPOS ALTO RENDIMIENTO 
AGENTES FACILITADORES (CRIITERIOS 1, 2, 3, 4 y 5) 
RESULTADOS   GESTIÓN   EAR 
RESULTADOS (CRITERIOS 6, 7, 8 y 9) 
 
 (CRITERIOS 1 y 2) 
PROCESO COMPARTICIÓN  
CONOCIMIENTO 
 
 
(CRITERIOS, 3, 4 y 5) 
PROCESO CREACIÓN  
CONOCIMIENTO 
 
(CRITERIOS, 6, 7, 8 y 9) 
IMPACTO SATISFACCIÓN GRUPOS 
INTERÉS Y RESULTADOS CLAVE  
NEGOCIO 
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Por lo tanto para gestionar el proceso estratégico de Gestión del Conocimiento –KM- 
(compartición y creación de conocimiento), es imprescindible, en deducción de lo expuesto 
anteriormente, estudiar y analizar las citadas variables, que son las que se han desarrollado en 
el cuestionario Delphi, es decir, el proceso de compartición de conocimiento se desarrolla con 
la variables de los Criterios Liderazgo y Política y Estrategia del Modelo EFQM, ya que no se 
puede compartir, ni crear conocimiento, si no hay un fuerte Liderazgo de los directivos y 
mandos de las organizaciones públicas, así como unas Políticas y Estrategias que planifiquen y 
alineen la Gestión del Conocimiento y los EAR como objetivos estratégicos de los organismos 
públicos, pues hay que tener presente que la Gestión del Conocimiento debe considerarse, (en 
organizaciones intensivas en conocimiento como son los organismos públicos), como un 
proceso estratégico clave y como subproceso del anterior los Equipos de Alto Rendimiento.  
 
Por otra parte el proceso de creación de conocimiento se sustenta, igualmente, como  se puede 
comprobar en el esquema superior, en el Criterio (Personas), Criterio (Recursos y Alianzas) y 
Criterio (Procesos), ya que una vez que contamos con un proceso sólido de compartición de 
conocimiento, a través de las Políticas y Estrategias y Liderazgo pertinentes, se debe contar 
con las personas, recursos y procesos clave necesarios para poder desplegar el proceso de 
creación de conocimiento en la estructura y organización interna de los organismos públicos.  
 
  En síntesis el proceso estratégico de Gestión del Conocimiento –KM-, (sumatorio, entre otras, 
de las fases de compartición y creación de conocimiento) se fundamenta en el sistema de 
trabajo en Equipos de alto rendimiento –EAR-, aplicando las dimensiones y variables clave que 
permitan su implementación y gestión. Estas variables están definidas en los siguientes 
Criterios del  Modelo EFQM:  
 
 -  POLÍTICA Y ESTRATEGIA (Criterio 2),  
 -  LIDERAZGO (Criterio 1),  
 -  PERSONAS (Criterio 3),  
 -  RECURSOS (Criterio 4) y  
 -  PROCESOS (Criterio 5),  
 
  Por otra parte, las citadas dimensiones y variables, son las que se han utilizado en el 
cuestionario Delphi por considerarlas las mas idóneas y eficaces para poder analizar la 
evolución y prospectiva de la gestión del conocimiento a través de los Equipos de alto 
La Gestión del Conocimiento a través de los Equipos de Alto Rendimiento –EAR- mediante un 
liderazgo que impulse la política y estrategia, la gestión del personal, los recursos y los 
procesos, consigue la satisfacción de los clientes/usuarios, de los empleados públicos, de la 
sociedad en general y contribuye a la excelencia en los resultados obtenidos por los 
organismos públicos. 
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rendimiento –EAR-.  En este sentido las citadas variables están suficientemente acreditas y 
avaladas por más de 3.000 organizaciones públicas y privadas que han desarrollado este 
Modelo de gestión en su camino hacia la excelencia, y muy especialmente para poder realizar 
comparativas entre ellas, a la vista de las puntuaciones obtenidas y mejores prácticas 
desarrolladas para conseguirlo.  
 
Por último y para poder averiguar el impacto de los EAR en los grupos de interés afectos 
(stakeholders) se ha utilizado igualmente el Modelo EFQM, en este caso en sus “Criterios 
Resultados”, a saber: “Resultados en Clientes/Usuarios”; “Resultados en personas”; 
“Resultados en la sociedad” y “Resultados clave”, que son precisamente las variables que se 
han estudiado también a través del cuestionario del estudio Delphi.   
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II.  RESUMEN 
 
 
II.1   Proceso de compartición de conocimiento. 
 
II.2   Proceso de creación de conocimiento. 
 
II.3  Satisfacción de los usuarios de los organismos públicos. 
 
II.4  Satisfacción de los empleados de los organismos públicos.  
 
II.5  Satisfacción del conjunto de la sociedad en general. 
 
II.6  Mejora de los “resultados clave” de los  organismos públicos. 
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El estudio presenta las valoraciones, aspiraciones, y pronósticos de un panel de 111 expertos 
consultados, acerca de la evolución, en los próximos diez años, de una serie de factores 
institucionales, normativos, económicos y organizativos que se consideran determinantes en el 
proceso de compartición y creación de conocimiento, y en la satisfacción de los ciudadanos, 
empleados, sociedad en general y resultados clave de los organismos públicos a través de los 
Equipos de Alto Rendimiento. 
 
El presente resumen destaca los principales resultados de la consulta siguiendo la estructura 
de la presentación de los resultados en el informe (capítulo 7). 
 
- Proceso de compartición de conocimiento. 
 
- Proceso de creación de conocimiento. 
 
- Resultados en los clientes/usuarios de los organismos públicos. 
 
- Resultados en los empleados de los organismos públicos.  
 
- Resultados en el conjunto de la sociedad en general. 
 
- Impacto en los “resultados clave” de los organismos públicos. 
 
 
 
 
 
 
 
 
PROCESO DE COMPARTICIÓN DE CONOCIMIENTO 
 
 
 
 
 
En relación al proceso de compartición de conocimiento en los organismos públicos a través de 
los Equipos de Alto Rendimiento –EAR-, los diez grupos de expertos consultados manifiestan 
que:  
 
1º)  Los líderes de los organismos públicos deben utilizar  y fomentar el sistema de 
trabajo en Equipos de Alto Rendimiento como un instrumento para la compartición 
de conocimiento entre los grupos de interés afectos. 
2º)  La estructura, composición y características de los miembros de los EAR 
contribuye a la compartición de conocimiento entre los grupos de interés afectos 
(empleados, clientes, proveedores, partners, etc.). En este mismo sentido la 
II.  R E S U M E N   
VISIÓN DE FUTURO: ANÁLISIS DELPHI 
DESEO  
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formación y/o instrucción para el trabajo en los EAR contribuye a la compartición 
de conocimiento entre los grupos de interés. 
3º)  La información a los integrantes de los EAR  por parte de los líderes sobre los 
planes y objetivos de la organización contribuye a la priorización de sus acciones, 
y por ende a la optimización de la compartición de conocimiento entre los grupos 
de interés afectos. 
4º) Los líderes deben promocionar las conductas activas de ayuda y colaboración 
entre todos los grupos de interés afectos a la organización, contribuyendo con ello 
a su involucración y compartición de conocimiento a través de los EAR. 
5º) Los líderes deben promocionar y difundir en toda la organización los objetivos y 
planes de los EAR, así como el compromiso asumido con los grupos de interés 
implicados en los mismos. 
 
 
En relación con la estrategia de los organismos públicos para la implementación de los Equipos 
de Alto Rendimiento –EAR-, los diez grupos de expertos consultados manifiestan que:  
 
1º)  La liberalización y/o privatización de los servicios públicos no es un obstáculo 
para la creación y despliegue de los Equipos de Alto Rendimiento en los 
organismos públicos, y por ende el proceso de gestión del conocimiento. 
2º) La estructura jerárquica y compartimentada de los organismos públicos dificulta 
la creación de los EAR y por ende la compartición de conocimiento entre los 
grupos de interés afectos. 
3º)  La participación de los empleados públicos en los EAR está condicionada por 
el actual régimen jurídico de los organismos públicos, comprometiendo por ende la 
colaboración y compartición de conocimiento entre los grupos de interés afectos.  
4º)  El actual sistema de compensación económica de los empleados públicos que 
participan en los EAR influye en su participación y por ende en la compartición de 
conocimiento con otros grupos de interés afectos.  
5º)  La “fuga” de talento y de conocimiento de los empleados públicos al pasar al 
sector privado, influye en el desarrollo de los EAR y por ende en el proceso de 
gestión del conocimiento. 
6º)  El proceso estratégico de gestión del conocimiento y por ende el subproceso 
de compartición de conocimiento a través de los EAR debe alinearse con la 
política y estrategia de los organismos públicos. 
7º)  En los EAR se integra y comparte el conocimiento de los grupos de interés 
externos a los organismo públicos (clientes, proveedores, otros organismos 
públicos, asociaciones, etc.). 
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Sin embargo, los diez grupos de expertos pronostica una desconfianza generalizada en el 
proceso de compartición de conocimiento a través de los EAR, y en particular sobre que:  
 
- La estructura, composición y características de los miembros de los EAR pueda 
contribuir a la compartición de conocimiento entre los grupos de interés.  
- La formación para el trabajo en los EAR contribuya a la compartición de 
conocimiento entre los grupos de interés. 
- La información a los EAR sobre los planes y objetivos de la organización permita 
la optimización de la compartición de conocimiento entre los grupos de interés. 
- Se promocionen las conductas activas de ayuda y colaboración entre todos los 
grupos de interés, para contribuir a la compartición de conocimiento a través de los 
EAR. 
 
Igualmente se pronostica un unánime convencimiento en relación a que el sistema organizativo 
de los organismos públicos, el régimen jurídico de los empleados y su sistema retributivo será 
un serio obstáculo para la creación y compartición de conocimiento en los EAR a través de los 
grupos de interés afectos (empleados, clientes, proveedores, otros organismos, asociaciones, 
etc). 
 
También son negativos los pronósticos en relación a que la política y estrategia de los 
organismos públicos llegue a alinearse con el proceso de gestión del conocimiento y por ende 
con la compartición de conocimiento de los grupos de interés a través de los EAR. 
 
 
 
 
PROCESO DE CREACIÓN DE CONOCIMIENTO 
 
 
 
En relación al proceso estratégico de gestión del conocimiento en los organismos públicos, los 
diez grupos de expertos consultados manifiestan que:  
 
1º)  La estrategia de gestión del conocimiento o activos intangibles es de vital 
importancia para los organismos públicos.  
2º)  La identificación de los factores críticos de éxito relacionados con la gestión 
del conocimiento (diagnóstico DAFO) es fundamental para los organismos 
públicos. 
3º) El funcionamiento como una inteligencia colectiva en la que se favorezca la 
sociabilidad, el intercambio y la creatividad en los organismos públicos, es 
imprescindible para la creación de conocimiento. 
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4º)  La anticipación a las necesidades y expectativas de los grupos de interés será 
posible gracias a la fase de creación de conocimiento en los organismos públicos.  
5º) La información procedente de las actividades de aprendizaje, de la 
competencia y de las organizaciones consideradas como las mejores, es vital para 
la creación de conocimiento en los organismos públicos. 
6º)  La alineación de la estrategia de los organismos públicos con la de los grupos 
de interés y aliados, es fundamental para gestionar el conocimiento . 
 
Por otra parte, y en relación a la implicación de los stakeholders en los EAR de los organismos 
públicos, los diez grupos de expertos consultados manifiestan que:  
 
1º)  La gestión del conocimiento de los organismos públicos debe alinearse con los 
planes de recursos humanos.  
2º)  Para la creación y gestión del conocimiento en los organismos públicos es 
fundamental la alineación de los objetivos individuales y de equipo con los 
objetivos de la organización. 
3º)  La gestión del conocimiento en los organismos públicos será beneficiada por 
las aportaciones de los empleados y otros grupos de interés a la estrategia de la 
organización. 
4º) Las nuevas metodologías y herramientas de gestión (Normas ISO; Modelo 
EFQM; Seis Sigma; Gestión de procesos; mejora continua; benchmarking, etc.), 
favorece  la creación y gestión del conocimiento en los organismos públicos. 
5º) La creación y gestión del conocimiento en los organismos públicos se favorece 
por:  
- El conocimiento y competencias de los empleados 
- El aprendizaje individual y de equipo 
- El trabajo en equipo 
- La mejora, innovación y creatividad 
- La comunicación vertical y horizontal 
- El benchmarking de las mejores prácticas 
- La implicación por parte de los empleados 
6º)  En el proceso de gestión del conocimiento de los organismos públicos es  
fundamental: 
- Disponer de los recursos económicos y financieros necesarios. 
- La relación con los clientes, proveedores y otros grupos de interés. 
- La constitución de alianzas estratégicas con otras organizaciones. 
- La gestión de la tecnología. 
- La gestión de la información y el conocimiento. 
7º)  En relación a los procesos clave necesarios para gestionar el conocimiento en  
los organismos públicos es necesario: 
- Un sistema de gestión de procesos. 
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- Un proceso estratégico clave de gestión del conocimiento. 
- Un sistema de identificación y priorización de los grupos de interés. 
- Un sistema de identificación de oportunidades de mejora drástica. 
- La creatividad e innovación de los empleados y grupos de interés para desarrollar 
productos y servicios.   
- Un sistema para gestionar la información de los clientes/usuarios. 
 
 
 
 
 
Sin embargo, los diez grupos de expertos pronostica una mínima credibilidad a que los 
organismos públicos lleguen a tener un funcionamiento como una inteligencia colectiva en la 
que se llegue a favorecer la sociabilidad, el intercambio y la creatividad necesarios para la 
creación de conocimiento.   
 
Igualmente se pronostica una desconfianza generalizada en relación a la importancia que 
llegará a tener para los organismos públicos. 
 
-  La estrategia de gestión del conocimiento 
-  La identificación de los factores críticos de éxito para la gestión del conocimiento 
-  La utilización de la información de las actividades de aprendizaje en la creación 
de conocimiento. 
-  La alineación de su estrategia con la de los grupos de interés en beneficio de la 
gestión del conocimiento. 
 
También se pronostica una mínima credibilidad a que los empleados y otros grupos de interés 
participen en la mejora de la gestión del conocimiento a través de sus aportaciones a la política 
y estrategia de los organismos públicos. 
 
Por otra parte, los diez grupos de expertos pronostica una desconfianza generalizada en 
relación a la implicación de los stakeholders en los EAR, y en particular:  
 
-  A que se alineen los planes de recursos humanos con la estrategia de gestión 
del conocimiento. 
-  A que se alineen los objetivos individuales y de equipo con los objetivos de la 
organización para favorecer la creación de conocimiento. 
-  A que lleguen a implantarse metodologías y herramientas de gestión que 
favorezca la creación y gestión del conocimiento. 
-   A que se promuevan oportunidades de aprendizaje, a nivel individual, de equipo 
y de organización, para favorecer la creación de conocimiento. 
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-  A que se disponga de canales de comunicación verticales y horizontales que 
favorezca la creación y gestión del conocimiento. 
-  A que se compartan las mejores prácticas y el conocimiento de los empleados y 
otros grupos de interés 
-  A que se reconozca la implicación de los empleados en el proceso de gestión 
del conocimiento.  
 
 
En relación a los recursos (económicos y no económicos) necesarios para desarrollar los 
Equipos de Alto Rendimiento –EAR- los diez grupos de expertos pronostica una desconfianza 
generalizada, y en particular: 
 
-  A que los empleados y otros grupos de interés puedan disponer  de los recursos 
necesarios para poder trabajar en los EAR y por ende gestionar el conocimiento. 
-  A que llegue a gestionarse la tecnología para apoyar el proceso de gestión del 
conocimiento. 
-  A que se proporcione a los usuarios internos y externos el acceso adecuado a la 
información interna y al proceso de gestión del conocimiento. 
-  A que se recoja, estructure y gestione la información y el conocimiento. 
-  A que se establezcan relaciones con los clientes, proveedores y otros grupos de 
interés para favorecer la creación y gestión del conocimiento. 
-  A que lleguen a constituirse alianzas estratégicas con otras organizaciones para 
favorecer el cambio hacia una cultura innovadora y creativa y por ende la gestión 
del conocimiento. 
 
En relación con los procesos clave necesarios para gestionar el conocimiento los diez grupos 
de expertos pronostica una desconfianza generalizada, y en particular: 
 
-  A que llegue a establecerse el sistema de gestión de procesos. 
-  A que se disponga de un proceso estratégico clave de gestión del conocimiento. 
-  A que se identifiquen y prioricen los grupos de interés del proceso de gestión del 
conocimiento 
-  A que el talento creativo e innovador de los grupos de interés llegue a repercutir 
en las mejoras continuas de los organismos públicos.  
-  A que los EAR lleguen a desarrollar nuevos productos y servicios que añadan 
valor a los clientes. 
-  A que llegue a gestionarse la información de los clientes/usuarios para mejorar 
los servicios públicos. 
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RESULTADOS EN LOS CLIENTES / USUARIOS DE LOS ORGANISMOS PÚBLICOS 
 
 
 
 
Según los diez grupos de expertos consultados los EAR contribuyen a la satisfacción de los 
clientes/usuarios de los organismos públicos en relación a:  
 
- La accesibilidad, comunicación, transparencia y flexibilidad de los productos 
y/o servicios públicos. 
-  El compartimiento proactivo con los clientes y otros grupos de interés 
afectos. 
- La capacidad de respuesta a los clientes y otros grupos de interés. 
- La mejora de la fiabilidad, la calidad, la innovación y diseño de los productos 
y servicios. 
- La mejora de la capacidad de los empleados en relación a los productos y 
servicios a los clientes. 
- La mejora del tratamiento de quejas y reclamaciones de los clientes. 
- La fidelización de los clientes y otros grupos de interés. 
 
 
 
 
En relación al posible impacto de los EAR en la satisfacción de los clientes/usuarios de los 
servicios públicos, los diez grupos de expertos pronostica una desconfianza generalizada, y en 
particular: 
 
-  A que los EAR contribuyan al comportamiento proactivo con los clientes y otros 
grupos de interés. 
-  A que los EAR mejoren la capacidad de respuesta a los clientes y otros grupos 
de interés.  
- A que los  EAR mejoren la innovación, el diseño y la calidad de los productos y 
servicios y por ende el valor añadido a los clientes y otros grupos de interés.  
-  A que los EAR lleguen a contribuir a la mejora de la capacidad y conducta de los 
empleados en relación a los productos y servicios a los clientes.  
-  A que los EAR contribuyan a la fidelización de los clientes y otros grupos de 
interés.  
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RESULTADOS EN LOS EMPLEADOS DE LOS ORGANISMOS PÚBLICOS 
 
 
 
 
Según los diez grupos de expertos consultados los EAR contribuyen a la satisfacción de los 
empleados de los organismos públicos en relación a:  
 
- La mejora de la productividad de los empleados. 
- La mejora de la formación y desarrollo de los empleados. 
- Al reconocimiento externos de los organismos públicos. 
- A la implicación del personal en el sistema de sugerencias y en el de trabajo 
en equipo. 
- Al incremento del reconocimiento, formación y desarrollo de los empleados. 
- A la mejora del clima laboral, reducción del absentismo y a la fidelización de 
los empleados (evitando la rotación de puestos). 
- A la eficacia de la comunicación vertical y horizontal. 
- A la igualdad de oportunidades entre hombres y mujeres. 
 
 
 
 
En relación al posible impacto de los EAR en la satisfacción de los empleados de los 
organismos públicos, los diez grupos de expertos pronostica una desconfianza generalizada, y 
en particular a que los EAR contribuyan a: 
 
-   La mejora de la formación y la productividad de los empleados. 
-  La implicación de los empleados en el sistema de trabajo en equipo y en el 
programa de sugerencias.   
-   La mejora del clima laboral y al reconocimiento de los empleados.  
-   La fidelización de los empleaos evitando la rotación en los organismos públicos.  
-   La eficacia de la comunicación vertical y horizontal en los organismos públicos.  
-   La igualdad de oportunidades entre hombres y mujeres. 
 
 
 
RESULTADOS EN LA SOCIEDAD EN GENERAL 
 
 
 
 
Según los diez grupos de expertos consultados los EAR contribuyen a la satisfacción de la 
sociedad en general en relación a:  
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- La difusión de la información relevante para la comunidad. 
- Las relaciones con otras organizaciones y autoridades. 
- Al comportamiento ético de los directivos, mandos y empleados. 
- Al benchmarking con otras organizaciones. 
- Al comportamiento respetuoso con el medio ambiente (preservación y 
mantenimiento de los recursos). 
 
 
 
 
 
En relación al posible impacto de los EAR en la satisfacción de la sociedad en general, los diez 
grupos de expertos pronostica una desconfianza generalizada, y en particular a que los EAR 
contribuyan a: 
 
-  La difusión de la información relevante para la comunidad a través de los grupos 
de interés afectos. 
- Las relaciones con otras organizaciones y autoridades del sector público y 
privado.   
-  Al intercambio de información sobre buenas prácticas, técnicas y metodologías 
de gestión con otras organizaciones públicas y privadas.   
-  A la evaluación medioambiental de las actividades y de los ciclos de vida de los 
productos y servicios de los organismos públicos.  
-  A la preservación y mantenimiento de los recursos de los organismos públicos.  
 
 
 
IMPACTO EN LOS RESULTADOS CLAVE DE LOS ORGANISMOS PÚBLICOS 
 
 
 
 
Según los diez grupos de expertos consultados los EAR contribuyen a la consecución de los 
resultados clave (económicos y no económicos) de los organismos públicos en relación a:  
 
- La eficacia y eficiencia de los resultados clave (indicadores económicos y no 
económicos). 
- La rentabilidad del capital empleado. 
- El rendimiento de los procesos clave. 
- La retroalimentación de actividades de innovación. 
- La creación de valor añadido (tangible e intangible). 
- La accesibilidad de la información. 
- El incremento de valor del capital intelectual. 
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- La mejora del sistema de gestión de la calidad y de los procesos. 
- A la mejora de los productos y servicios públicos. 
- A la mejora continua y al benchmarking interno y externo. 
 
 
 
 
 
En relación al posible impacto de los EAR en los resultados clave (económicos y no 
económicos) de los organismos públicos, los diez grupos de expertos pronostica una 
desconfianza generalizada, y en particular a que los EAR contribuyan a: 
 
-  A la eficacia y rentabilidad del capital empleado en los organismos públicos. 
-  Al rendimiento de los procesos clave de los organismos públicos.   
- A la creación de valor añadido (tangible e intangible) para los organismos 
públicos.   
-  Al incremento de valor del capital intelectual de los organismos públicos.  
-  A mejorar el sistema de gestión de la calidad de los organismos públicos.  
-  A la mejora de los productos y servicios que prestan los organismos públicos. 
-  Al seguimiento y control de los indicadores del cuadro de mando de los 
organismos públicos. 
-  A la planificación para la mejora continua en los organismos públicos. 
 
 
 
CONCLUSIONES 
 
 
A la vista de los objetivos que se han planteado en la investigación y del análisis de los datos 
obtenidos de los diez grupos que conforman el panel de expertos del estudio Delphi podemos 
extraer las siguientes conclusiones: 
 
-  Los expertos DELPHI nos dan la visión de un deseo futuro en el que será imprescindible el 
proceso estratégico de gestión del conocimiento alineado con la política y estrategia de las 
organizaciones públicas, y en el que uno de los instrumentos clave serán los Equipos de alto 
rendimiento con la implicación de los grupos de interés (stakeholders). Sin embargo el panel 
de expertos DELPHI mostró su escepticismo de que eso vaya a producirse a lo largo de los 
próximos diez años, ya que los organismos públicos todavía siguen gestionándose 
fundamentalmente con mecanismos tradicionales sin complementarlos con mecanismos de 
gestión estratégica, en los que la gestión del conocimiento figure como un proceso estratégico 
clave. 
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-  Por otra parte los expertos DELPHI tienen claro que los Equipos de alto rendimiento 
impactarán positivamente en la mejora de los resultados clave de los organismos públicos, así 
como en la satisfacción de los clientes/usuarios, personal, y sociedad en general. Al respecto el 
panel mostró su escepticismo de que eso vaya a producirse de manera apreciable a lo largo de 
los próximos diez años, es decir manifiestan un pronóstico de clara desconfianza sobre la 
posibilidad de que los Equipos de alto rendimiento impacten positivamente en los resultados 
de los organismos públicos, así como en la satisfacción de los grupos de interés afectos 
(clientes/usuarios, personal y sociedad en general). 
 
-  Igualmente el panel de expertos DELPHI es consciente de la importancia que tiene para los 
organismos públicos, el actual modelo organizativo, su régimen jurídico y el sistema retributivo 
de los empleados, en particular, para el desarrollo de los  Equipos de alto rendimiento y por 
ende para el proceso de gestión del conocimiento. En cambio el panel de expertos mostró su 
claro escepticismo de que esos imponderables vayan a cambiar de manera apreciable a lo 
largo de los próximos diez años. 
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3.  Introducción 
 
3.1. Contexto  
 
3.2. Objetivos del estudio  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
III.  I N T R O D U C C I Ó N    
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3.1. CONTEXTO 
 
La investigación se ha desarrollado teniendo como referencia el “Libro Blanco para la Mejora 
de los Servicios Públicos: “Una nueva Administración al servicio de los ciudadanos”, 
(Ministerio de Administraciones Públicas, 2000).  
 
  En el apartado “Los desafíos: Una Administración inteligente para un contexto 
complejo” se recogía:  
 
“Un Estado avanzado necesita una Administración inteligente, capaz de corregir 
sus errores y aprender de la experiencia -propia o ajena, próxima o remota- 
mediante el desarrollo sistemático de ciclos de aprendizaje y de mejora y capaz de  
gestionar el conocimiento; captarlo, generarlo, almacenarlo, organizarlo, 
transferirlo, compartirlo, reutilizarlo y ponerlo, en fin, al servicio de la 
definición de su visión y de un mejor cumplimiento de su misión, de 
conformidad con sus valores”.  
 
  
 Por otra parte se afirmaba que la calidad y la mejora en los servicios públicos solamente 
podría lograrse a partir del compromiso efectivo de los empleados públicos. El trabajo en 
equipo se aseguraba que estimularía la creatividad a través de la interacción de sus 
miembros y generaría satisfacciones colectivas que incrementarían la cohesión interna 
del grupo. Por ello, era preciso impulsar iniciativas que permitiesen el trabajo en equipo.  
 
  Igualmente se decía en el citado Libro Blanco, que la constitución de grupos de mejora en 
las organizaciones públicas que identificasen, con rigor y método, aquellos problemas que 
suponían un obstáculo para el avance de la Administración y que supiesen buscar las mejores 
propuestas de solución a los problemas detectados, daría lugar a la vinculación de las 
personas en torno a un propósito dotado de significado intrínseco. 
 
  Se insistía en la necesidad de implicar al mayor número de personas de la organización 
en los grupos de mejora, extendiendo está fórmula a todos los niveles de la Administración, 
desde la alta dirección hasta la primera línea de empleados. Los equipos debían estar bien 
organizados y coordinados porque no es el volumen de los equipos lo que determinará el 
éxito o el fracaso de su trabajo sino su efectiva organización. 
 
  Se afirmaba que el valor de cada responsable y empleado público se vería incrementado 
trabajando junto a otras personas en un ambiente creativo, de confianza recíproca, y 
centrado en los resultados. Los grupos podían constituirse en una fuente de motivación para 
todos sus integrantes.  
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Pero, para su correcto funcionamiento, se decía que resultaba necesario diseñar y 
establecer procesos formativos específicos sobre cómo trabajar en grupo, cómo adoptar 
decisiones y cómo solucionar conjuntamente problemas. 
  Se predecía que el desarrollo de trabajo en equipo no era un objetivo modernizador 
circunscrito al ámbito interno de las organizaciones públicas sino, que debía extenderse más 
allá de sus límites para promover la formación de grupos mixtos, Administración 
Pública-sector privado, sobre problemas en cuya resolución la sinergia entre ambas 
perspectivas podía ser un factor de avance. Esta apertura organizacional debería constituir un 
elemento de estímulo y enriquecimiento que contribuyera a la mejora del tono profesional de 
los empleados públicos. 
 
  En este contexto se formulaba la siguiente estrategia y sus acciones de desarrollo: 
 
Promover en las Administraciones Públicas la gestión del conocimiento 
 
En el Libro Blanco se recogía que la Administración es una organización que conoce como 
hacer las cosas y, por ello, puede hacerlas. Su mayor capital reside en las personas que la 
integran y en los conocimientos, tanto de hechos como de procedimientos, que posee. No 
obstante, su integración en la Sociedad de la Información y del Conocimiento y la aceptación 
de los desafíos de la competitividad requieren el desarrollo de la optimización de los procesos 
mediante los que capta, genera, demanda, distribuye o explota el conocimiento 
disponible. 
 
Para poder implementar esta estrategia se proponían las siguientes acciones de desarrollo: 
 
1º)  Estimular la captación y la generación interna del conocimiento 
 
Lo cual requiere el desarrollo de la creatividad, la apertura hacia soluciones nuevas, la 
valoración del pensamiento crítico, la revalorización del diálogo profesional, el aprendizaje de 
las mejores prácticas, el reconocimiento por la Administración de estos comportamientos y un 
liderazgo efectivo que oriente a toda la organización de conformidad con estos valores. 
 
2º)  Sistematizar el contenido básico del conocimiento administrativo 
 
Supone generar una auténtica memoria organizacional en las diferentes unidades mediante 
bases de datos, estructuradas y con criterios de búsqueda, que recoja toda la información 
relevante referida a datos y hechos así como la relativa a los procedimientos, enriquecida, esta 
última, con la explicitación del conocimiento experto de carácter tácito que reside en los 
empleados públicos.  
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Esta memoria organizacional ha de verse actualizada por la incorporación de los resultados de 
aquellos aprendizajes, individuales o colectivos, que sean relevantes para el funcionamiento de 
la organización. 
 
3º)  Facilitar las transferencias tanto internas como externas de conocimiento 
 
Equivale a potenciar los procesos de aprendizaje en contextos formales, a través de 
programas específicos de formación, e informales, facilitando la comunicación 
profesional entre empleados públicos de una misma unidad o de unidades diferentes así 
como los contactos con empresas y organizaciones (grupos de interés / stakeholders). 
 
4º)  Gestionar coherentemente las personas y el conocimiento 
 
Para ello, se precisa que la dirección de las personas, en lo que concierne a la involucración de 
los empleados públicos, a la gestión de su formación, y al desarrollo del sistema de 
reconocimientos y de recompensas, tome en consideración la estrategia general, su objetivo 
y las medidas antes descritas con el fin de obtener el máximo rendimiento posible del 
capital de conocimientos de cada unidad y potencie su utilización y su enriquecimiento. 
 
Igualmente y para seleccionar las dimensiones y variables objeto del presente estudio, se han 
tenido en cuenta también los criterios fijados para la evaluación del Premio a la Gestión del 
Conocimiento (ORDEN APU/1521/2007, de 14 de mayo, por la que se convocan los 
Premios a la Excelencia y a la Gestión del Conocimiento correspondientes a 2007), 
destinados a reconocer y galardonar a las organizaciones públicas que se hayan distinguido en 
la innovación en la gestión de la información y del conocimiento.  Estos criterios son los 
siguientes: 
 
1. Incorporación de la gestión del conocimiento y la innovación a la 
estrategia y a la planificación.–  
 
- Medidas adoptadas por la organización para impulsar una estrategia de 
gestión de los recursos de conocimiento o activos intangibles que posibiliten 
la innovación, el funcionamiento de la organización como una inteligencia 
colectiva que une a los individuos entre sí (impulso de determinadas 
actitudes: sociabilidad, intercambio, creatividad), y el desarrollo y puesta en 
común de conocimientos técnicos, competencias y capacidades, en apoyo 
de la política y estrategia.  
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- Asimismo, la revisión de la estrategia y la planificación como resultado de 
la gestión del conocimiento y la innovación, teniendo en cuenta la 
información relevante sobre la situación interna, el entorno y los grupos de 
interés. 
 
2. Procesos de agregación de valor.–  
 
-  Medios utilizados por la organización para la adquisición, incremento y 
utilización del conocimiento de forma eficaz.  
-  Uso de metodologías organizativas innovadoras para mejorar la forma de 
trabajar.  
- Diseño e implementación de planes de formación adecuados a las 
necesidades de la organización.  
-  Acceso a la información y el conocimiento de usuarios internos y externos.  
-  Iniciativas para fomentar la creatividad, la innovación y las actividades de 
aprendizaje individual, de equipos y de la organización.  
- Implantación de mecanismos para la evaluación de resultados, 
subsanación de errores y gestión del riesgo. 
 
3. Recursos y alianzas.–  
 
-   Aprovechamiento y utilización de los recursos materiales y financieros.  
- Identificación, desarrollo y explotación del capital intelectual de las 
personas de la organización.  
- Utilización de las tecnologías de la información para apoyar la 
comunicación e información interna y la gestión del conocimiento.  
- Aseguramiento y mejora de la validez, integridad y seguridad de la 
información.  
-   Desarrollo y protección de la propiedad intelectual de la organización.  
-  Establecimiento de redes y alianzas institucionales para consolidar y 
añadir valor a los procesos innovadores y de gestión del conocimiento. 
 
4. Igualdad de género.–  
 
-  Medidas adoptadas para favorecer la igualdad de oportunidades entre 
hombres y mujeres, tanto en el acceso al conocimiento, a la información y 
los recursos como en la implicación paritaria en los equipos, grupos de 
trabajo, comités, etc.  
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-  Acciones para eliminar impactos negativos por razón de género en el 
personal y usuarios. 
 
5. Resultados y valoración de los procesos.–  
 
-   Valor añadido (tangible e intangible) para la organización.  
-   Mejoras en los productos y servicios.  
-   Resultados en la satisfacción de los usuarios.  
-   Diversificación de la oferta de servicios.  
-   Disminución del índice de rotación del  personal.  
-  Reducción de costes, mejora de la eficacia y efectos positivos de la 
retroalimentación de las actividades de innovación. 
 
6. Adaptabilidad a otras organizaciones.–  
 
-  Evidencias de la transferencia y aplicación en organizaciones públicas 
diferentes. 
 
 
  Transcurridos más de ocho años desde la publicación y aplicación de las directrices y 
estrategias fijadas en el precitado Libro Blanco, este estudio Delphi pretende estudiar y analizar 
(a través de la opinión de diez grupos de expertos) el grado de avance de las mismas en los 
organismos públicos, en particular, sobre la gestión del conocimiento a través del sistema de 
trabajo en equipos de alto rendimiento con la involucración de los grupos de interés afectos. 
 
 
3.2. OBJETIVOS 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
   
 
 
El estudio se propone ofrecer un conocimiento anticipado de cómo se espera que evolucionen 
los Equipos de Alto Rendimiento en los organismos públicos, la  capacidad de éstos equipos 
para la compartición y creación de conocimiento, el impacto tanto en la satisfacción de los 
grupos de interés –stakeholders- afectos (ciudadanos usuarios de los servicios públicos; 
- Conocer las valoraciones, expectativas y pronósticos de un panel multidisciplinar de 
110 especialistas sobre una serie de factores en transformación que en los próximos diez 
años serán determinantes en la evolución de los equipos de alto rendimiento como 
instrumento para la gestión del conocimiento en los organismos públicos españoles.  
 
- Analizar el beneficio que pueden aportar los equipos de alto rendimiento a los grupos 
de interés –stakeholders- afectos a los organismos públicos, estableciendo la relación 
entre gestión del conocimiento y beneficio aportado.  
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empleados de los organismos públicos y sociedad en general), y en los resultados clave de los 
organismos públicos. 
 
  La consulta se propone trazar tanto un panorama prospectivo como prescriptivo de las 
principales dimensiones de la Gestión del Conocimiento asociadas a las características y 
especificidades de los Equipos de Alto Rendimiento con especial énfasis en las que se asocian 
con los organismos públicos españoles.  
Por lo tanto, el Delphi presta atención a las cuestiones de pronóstico (estimación de la 
probabilidad de ocurrencia de algo) y, asimismo, a las cuestiones de aceptabilidad o rechazo 
de las alternativas, tendencias, acciones, etc. que se analizan. 
 
Se pretende que sus resultados ofrezcan una visión estratégica sobre las problemática de los 
equipos de alto rendimiento, los factores relacionados con la gestión del conocimiento en los 
organismos públicos y su previsible evolución en los próximos diez años. En este sentido, el 
presente estudio debería ser útil como instrumento de apoyo para la implementación de 
equipos de alto rendimiento adecuados a las características diferenciales de los organismos 
públicos españoles, así como para orientar a cubrir necesidades de la gestión del conocimiento 
en el sector público. 
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4.  Material y método 
 
 
4.1. Diseño 
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4.4. Proceso  
 
4.5. Análisis  
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4.1. DISEÑO 
 
 
Se ha llevado a cabo un proceso de obtención de consenso utilizando la técnica Delphi con dos 
rondas de consulta. El método Delphi es una técnica desarrollada por la RAND Corporation en 
los años 50 para facilitar el acuerdo entre expertos, habitualmente con finalidades prospectivas. 
Está expresamente diseñado para resolver los problemas que se derivan de las situaciones en 
las que es preciso combinar opiniones individuales para llegar a una decisión de grupo. 
 
Sus principales ventajas son la elevada capacidad de integrar información y perspectivas 
diversas, la posibilidad de explorar diversas cuestiones a la vez y la elevada capacidad para 
obtener acuerdos entre los participantes. El método señaliza puntos críticos y tendencias de 
manera prospectiva permitiendo acotar cuestiones relevantes como objeto de análisis más 
específico. 
 
 
4.2. PARTICIPANTES 
 
 
Los consultados constituyeron un grupo plural compuesto por 111 panelistas (ver información 
detallada sobre el panel en el capítulo 5, “Participantes”). La amplitud y diversidad constitutiva 
de este grupo (por sectores de actividad profesional) aporta un valor adicional al permitir 
analizar las diferencias en las respuestas de cada uno de los diez subgrupos identificados. 
 
 
4.3. INSTRUMENTO 
 
 
Cuestionario estructurado con 98 cuestiones ordenadas en seis áreas específicas de consulta:  
 
1º) El trabajo en equipos de alto rendimiento en los organismos públicos: proceso de 
compartición de conocimiento. 2º)  El trabajo en equipos de alto rendimiento en los organismos 
públicos: proceso de creación de conocimiento. 3º) Contribución de los equipos de alto 
rendimiento a la satisfacción de los ciudadanos usuarios de los productos y/o servicios de los 
organismos públicos. 4º)  El papel de los equipos de alto rendimiento en la satisfacción de los 
empleados de los organismos públicos.  5º)  Influencia de los equipos de alto rendimiento en la 
mejora y satisfacción del conjunto de la sociedad en general.  6º)  Impacto de los equipos de 
alto rendimiento en la mejora de los “resultados clave” de los  organismos públicos.  
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En las cuestiones formuladas se pedía a los panelistas que expresaran diferenciadamente 
además sus deseos o preferencias, sus pronósticos sobre tal ocurrencia. 
La acotación de las áreas de interés del estudio y los criterios para la formulación de las 
cuestiones se definió mediante un proceso iterativo entre los directores de tesis (grupo director) 
y el doctorando. Respecto a la formulación de los ítems, y para facilitar la matización de las 
respuestas, estos se presentaron como afirmaciones respecto a las que expresar pronósticos o 
deseos en una escala ordinal de rechazo o de adhesión de 1 a 9. Se utilizó el mismo 
cuestionario en ambas rondas. 
 
 
4.4. PROCESO 
 
 
El estudio se llevó a cabo entre junio de 2007 y marzo de 2008. El doctorando con la ayuda del 
equipo director del estudio elaboró el cuestionario y también colaboró en la propuesta y 
selección de panelistas. El esquema del proceso metodológico queda representado de la 
siguiente forma: 
 
Diagrama desarrollo Estudio Delphi 
 
 
 
 
 
El cuestionario definitivo se obtuvo en agosto de 2007. Las dos rondas de consulta se 
realizaron entre septiembre de 2007 y marzo de 2008. 
 
Los panelistas fueron encuestados mediante la remisión de los cuestionarios por correo 
electrónico. Los resultados de la primera ronda fueron analizados y sintetizados por el 
doctorando (con el asesoramiento del equipo director del estudio) que retroalimentó a los 
panelistas informándoles del posicionamiento conjunto del grupo. 
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En la segunda ronda los panelistas contaron con los datos acerca de la concentración y 
dispersión de sus respuestas colectivas de deseos o aspiraciones, así como de pronóstico de 
la fase anterior, pidiéndoles que las ratificaran o modificasen. 
 
El cuestionario inicial logró una tasa de respuesta del 82%, elevada para este tipo de consultas. 
De los 111 participantes en la primera ronda, 77 panelistas (70%) participaron en el estudio 
hasta el final, cumplimentando el cuestionario enviado en la segunda ronda. 
 
 
4.5. ANÁLISIS 
 
 
Para el análisis descriptivo se utilizó la mediana, considerada como mejor indicador aislado que 
define el consenso de un grupo, y los percentiles 25 y 75, que muestran el grado de dispersión 
en las respuestas del 50% central de los encuestados. Cuando este 50% central se situó entre 
4 o más puntos de la escala de puntuación de 1 a 9 (elevada dispersión), se procedió a realizar 
análisis comparativos entre subgrupos del panel (directivos vs. consultores, profesores vs. no 
profesores,...). Para visualizar con más claridad los datos obtenidos, cada cuestión se 
acompañó de histogramas con la distribución de frecuencias de las respuestas, y diagramas de 
caja en el caso de análisis por subgrupos. A efectos de sistematizar la interpretación de las 
respuestas se agrupó la escala original de 1 a 9 en tres grupos: de 1 a 3 (interpretadas como 
expresión de rechazo o de total desconfianza de ocurrencia, en función de la interpretación 
prospectiva o prescriptiva de la respuesta); de 4 a 6 (interpretadas como expresión de 
indiferencia o desconfianza); de 7 a 9 (interpretadas como expresión de deseo o de adhesión a 
la proposición). 
  Para una explicación detallada, puede consultar el capítulo 6, “Guía para la lectura de los 
resultados”. 
 
 
4.6. FIABILIDAD Y VALIDEZ  DEL CONSTRUCTO 
 
 
A) FIABILIDAD 
 
La fiabilidad de un test se puede estimar mediante un método de consistencia interna cuando 
varias preguntas del test miden el mismo atributo. Uno de los métodos más utilizados es el 
coeficiente Alfa de Cronbach por las siguientes razones: 
 
 
1. Sólo es necesario realizar una vez la prueba para determinar su fiabilidad. 
2. La fórmula es tan general que puede ser aplicada a muchos tipos de escalas. 
3. Su cálculo es rápido y sólo exige conocimientos básicos de Estadística. 
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El coeficiente Alfa de Cronbach viene dado por la siguiente expresión: 

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Donde k es el número de preguntas del cuestionario, σi es la varianza de cada pregunta y σt 
es la varianza de todo el cuestionario. Los valores suelen oscilan entre 0 y 1, pero también 
pueden obtenerse valores negativos: 
 
-  < 0: algunas preguntas miden la tendencia contraria o bien hay errores en la medida. 
- 0 <  < 0.7: el cuestionario no es aceptable. 
- 0.7 <  < 0.8: aceptable, pero podría mejorarse. 
- 0.8 <  < 0.9: valor respetable, bastante aceptable. 
- 0.9 <  < 0.95: cuestionario bueno. 
-  > 0.95: algunas preguntas podrían ser redundantes. 
 
  No hace falta que las preguntas que miden el mismo atributo tengan las mismas medias y 
varianzas, sino que basta con que coincidan sus covarianzas. Es decir, las preguntas deben 
ser -equivalentes (Lord & Novick, 1968), algo que no se suele cumplir en la vida real debido a 
imperfecciones del test y a errores en la medida. Por lo tanto, el coeficiente Alfa de Cronbach 
es en realidad un límite inferior de la fiabilidad. 
  Un coeficiente Alfa de Cronbach bajo en un bloque de preguntas significa que algunas de 
ellas no están midiendo la misma magnitud y deben ser movidas a otro bloque. En tales casos, 
un análisis factorial puede ayudar a encontrar esos bloques, y el Alfa de Cronbach resultante 
en cada uno de ellos debe ser superior. 
  Para el cálculo del coeficiente Alfa de Cronbach se utilizó el programa SPSS 15 versión 
inglesa. Los datos del cuestionario se guardaron en un archivo Excel con dos hojas de cálculo: 
deseo y ocurrirá. En cada hoja las filas se correspondían con las preguntas del cuestionario, 
mientras que había una columna por cada panelista. Desde el programa SPSS se cargó cada 
hoja de cálculo y se aplicó el procedimiento del menú Analyze  Scale  Reliability análisis 
para cada bloque de preguntas, ya que los ítems seleccionados eran las preguntas de cada 
bloque.  
 
El modelo seleccionado fue “Alpha”. Dentro de las opciones del botón Statistics, se marcó la 
opción “Scale if item deleted”, para conocer el valor del coeficiente en el caso de eliminar 
alguno de los ítems. El resto de opciones se dejaron sin marcar. 
  Según se ha indicado antes, un coeficiente Alfa de 0,8 es un valor aceptable. En caso de no 
ser así, se procedería a eliminar aquellos ítems que cumplen lo siguiente: 
- La correlación entre el ítem y el coeficiente Alfa es negativa o sólo ligeramente positiva. 
- Al eliminar el ítem del grupo, el nuevo valor del coeficiente Alfa es superior.  
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Una vez eliminado el ítem problemático, se volvería a calcular el coeficiente Alfa hasta obtener 
un valor aceptable. 
  En la siguiente tabla se indican los coeficientes Alfa de Cronbach obtenidos en ambos 
tests y el ítem que podría omitirse porque el coeficiente resultante sería superior: 
 
 Deseo Pronóstico 
Área 
 de 
Cronbach 
Pregunta 
Omitible 
 de 
Cronbach 
tras omisión 
 de 
Cronbach 
Pregunta 
Omitible 
 de 
Cronbach 
tras omisión 
I.1 0,896 - - 0,854 - - 
I.2 0,677 1.2.2 0,762 0,567 I.2.2 0,591 
II.1 0,897 - - 0,891 - - 
II.2 0,962 - - 0,943 - - 
II.3 0,939 II.3.10 0,960 0,925 II.3.10 0,928 
II.4 0,938 - - 0,947 - - 
III.1 0,969 III.1.9 0,971 0,964 - - 
IV.1 0,973 IV.1.15 0,974 0,947 - - 
V.1 0,936 - - 0,905 - - 
VI.1 0,974 VI.1.8 0,979 0,971 VI.1.8 0,972 
 
  
 El área más destacable es la I.2, pues presenta unos valores no aceptables. Sin embargo, en 
la siguiente sección sobre “Validez” vamos a ver que el área I.2 se podría dividir al menos en 
tres bloques independientes. Uno de ellos sería el bloque formado por las preguntas 3 a 5, 
cuyos coeficientes Alfa de Cronbach en los test de deseo y pronóstico son 0,762 y 0,746, 
valores que ya son aceptables. Por otro lado, el bloque con las preguntas 6 y 7 presenta unos 
valores de 0,861 y 0,781, que se acercan más a la tónica del resto de áreas. En la siguiente 
sección se arrojará más luz sobre el área I.2. 
 
  En el resto de casos los valores obtenidos son buenos. Aunque en algunos de ellos la omisión 
de una pregunta aumentaría el valor del coeficiente Alfa, dicho incremento es muy leve, por lo 
que no tendría sentido realizar dicha omisión. Además el análisis de validez no indica la 
existencia de más de un bloque de preguntas. 
 
  En conclusión, los altos valores obtenidos indican que las dimensiones empleadas para medir 
las variables de la investigación tienen una alta fiabilidad, es decir, permiten obtener medidas 
semejantes en distintas aplicaciones de ella. 
 
 
B) VALIDEZ 
 
  El análisis de factores (factor analysis) permite agrupar las preguntas de un cuestionario 
extenso en áreas o componentes principales. En el caso de existir de antemano unas áreas 
teóricas en el cuestionario, el análisis de factores sirve para validar dichas áreas, ya que cada 
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una de ellas debe corresponder a un componente principal del análisis. En caso contrario, 
habría que reagrupar las preguntas según los resultados del análisis de factores. 
 
  El procedimiento para realizar el análisis de factores con rotación Varimax en cada una de las 
áreas del cuestionario mediante el programa SPSS fue el siguiente: 
 
- Menú Analyze  Data Reduction  Factor. 
- Selección de las preguntas de cada área. 
- En el panel de Descriptives marcado de las opciones: 
o Statistics: Univariate descriptives, Inicial solution. 
o Correlation matrix: Coefficients, Significance levels, Determinant, KMO and 
Bartlett’s test of sphericity. 
- Extraction: 
o Method: Principal components. 
o Analyze: Correlation matrix. 
o Display: Unrotated factor solution. 
o Extract: Eigenvalues over 1. 
o Maximum Iterations for Convergence: 25 
- Rotation: 
o Method: Varimax 
o Display: Rotated solution. 
o Maximum Iterations for Convergence: 25 
- Options: 
o Missing values: Exclude cases listwise. 
 
  Además de los componentes principales, con este análisis se obtienen los tests de Bartlett y 
KMO (Kaiser-Meyer-Olkin), que indican si tiene sentido aplicar el análisis de factores. 
 
  El test de esfericidad de Bartlett plantea una hipótesis nula de variables iniciales no 
correlacionadas. Valores de la significación por debajo de 0,05 indican que la hipótesis nula no 
es válida, es decir, existe intercorrelación entre las variables y el análisis de factores tiene 
sentido.  
 
  Para el cuestionario de este estudio se ha obtenido una significación de 0,000 (inferior a 
0,001) en todas las áreas, por lo que es correcto realizar el análisis de factores. En la tabla de 
resultados se ha indicado el valor 
2
 asociado. 
  En cuando a la medida de adecuación muestral KMO, puede oscilar entre 0 y 1, siendo 0,5 el 
valor por debajo del cual se considera inadecuado el análisis de factores. Valores entre 0,5 y 
0,7 se consideran mediocres, entre 0,7 y 0,8 son buenos, y por encima de 0,9 son excelentes. 
En la siguiente tabla se indican los valores de ambos tests y el número de componentes 
principales obtenido con el análisis de factores: 
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 Deseo Pronóstico  
Área 
2
 (Bartlett) KMO 
2
 (Bartlett) KMO 
Nº comp. 
principales 
I.1 386,1 0,836 256,5 0,828 1 
I.2 123,8 0,631 107,8 0,563 3 
II.1 354,6 0,891 335,1 0,842 1 
II.2 1122,3 0,941 798,2 0,934 1 
II.3 967,2 0,941 676,8 0,917 1 
II.4 770,1 0,874 775,1 0,913 1 
III.1 1118,0 0,936 980,9 0,923 1 
IV.1 2166,7 0,936 1347,2 0,923 2 
V.1 687,5 0,866 427,2 0,874 1 
VI.1 2166,0 0,939 1806,8 0,936 1 
 
 
  En líneas generales, la medida de adecuación muestral KMO es buena en todas las áreas, 
por lo que de nuevo el análisis factorial es válido y además valida las áreas empleadas en el  
cuestionario (salvo IV.1), ya que indica un componente principal para todas ellas. En cuanto al 
área IV.1, todas las preguntas dependen del primer componente principal, pero las preguntas 
13, 14 y 15 también dependen de un segundo componente principal. Precisamente estas son 
las preguntas que se refieren a la igualdad de género. Si se dividiese el bloque IV.1 en dos 
áreas independientes, resultarían valores KMO de 0,940/0,929 (preguntas 1 a 12) y 
0,726/0,745 (13 a 15), que son, respectivamente, valores excelentes y buenos. Además, a 
cada área le correspondería un único componente principal. 
 
  En el caso del área I.2, el análisis sugiere la existencia de 3 bloques: 
 
- Preguntas 2, 3, 4 y 5. 
- Preguntas 6 y 7. 
- Pregunta 1. 
  
 Por otro lado, el cálculo del coeficiente Alfa de Cronbach en cada uno de esos bloques sugiere 
separar la pregunta 2 en un cuarto bloque. Recordemos que el área I.2 trata sobre las causas 
que dificultan la implantación de los EAR en los organismos públicos. La razón de que 
aparezcan tantos bloques independientes podría deberse a que dichas causas no están muy 
correlacionadas entre sí. Precisamente el bloque de las preguntas 6 y 7 es el más fiable y 
válido (casi tanto como otras áreas del test) porque sus dos preguntas abundan sobre el mismo 
aspecto, mientras que las demás preguntas tratan aspectos diferentes. 
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5. Participantes 
 
 
5.1  Grupo director  
 
5.2  Panel de consultados  
 
5.3  Listado de panelistas  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
V.   P A R T I C I P A N T E S     
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La concepción y desarrollo del estudio “Los equipos de alto rendimiento instrumento para 
la gestión del conocimiento en los organismos públicos españoles” ha sido posible 
gracias a la colaboración y participación de los colectivos (equipo director/asesor y panelistas) 
que se detallan a continuación. 
 
 
5.1. GRUPO DIRECTOR 
 
 
Dirección y realización del trabajo de campo 
 
D. REMIGIO GUIJARRO SANZ 
Doctorando  
Universidad Oberta de Catalunya  
 
 
Equipo Director/Asesor  
 
DR. JOSEP COBARSÍ MORALES  
Universidad Oberta de Catalunya  
 
DR. MARTÍ CASADESUS FA  
Universidad de Girona  
 
 
 
5.2. PANEL DE CONSULTADOS 
 
 
La configuración del panel de expertos es el fruto de las sugerencias en forma de potenciales 
panelistas aportadas por el Doctorando, validados por el Equipo Director/Asesor y, 
naturalmente de la aceptación a participar de los mismos. 
 
En este sentido hay que tener en cuenta que en determinadas disciplinas, especialmente en las 
no exactas, y bajo ciertas circunstancias (incertidumbre, falta de información objetiva...) está 
justificado y es deseable recurrir al juicio subjetivo de expertos 
86
 para la previsión, aunque 
presenta como inconveniente que está expuesto a numerosos sesgos e imperfecciones que, 
juntamente con la lógica limitación de conocimientos e información del experto, repercuten 
negativamente en la precisión de las estimaciones (Landeta, 1999). 
 
La composición del citado panel responde en parte a las proporciones existentes en el colectivo 
de panelistas potenciales, pero también a las características específicas del objeto del estudio, 
distinguiéndose colectivos diferenciales dentro del panel, atendiendo al sector de actividad: 
                                                 
86
 Según Landeta (1999), se aplica el término experto a «aquel individuo cuya situación y recursos personales le 
posibilitan contribuir positivamente a la consecución del fin que ha motivado la iniciación del trabajo Delphi». 
 
V.   P A R T I C I P A N T E S     
Los equipos de alto rendimiento como instrumento de la gestión del conocimiento en las organizaciones del sector público  
 
 476 
sector público (profesores, empleados y directivos), sector privado (consultores 
independientes); atendiendo a la actividad profesional desarrollada: catedráticos, 
investigadores, profesores expertos en organización de empresas; profesores de psicología 
social, directivos de organismos públicos, directivos de organizaciones públicas innovadoras en 
sus sistemas de gestión; consultores privados, evaluadores senior EFQM del Club Excelencia 
en Gestión, evaluadores acreditados EFQM del MAP/AEVAL; miembros del Comité de Gestión 
del Conocimiento de la AEC; etc. 
 
 
CRITERIOS DE SELECCIÓN DE LOS INTEGRANTES DEL PANEL DE EXPERTOS 
 
 
Los 111 expertos integrantes del estudio Delphi se agruparon en diez grupos en función de los 
siguientes criterios de selección: 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
GRUPO 1: Catedráticos de Organización de Empresas 
 
Se seleccionó un grupo de expertos con Catedráticos de Organización de Empresas con gran experiencia 
en el funcionamiento y sistemas de gestión de empresas de distintos ámbitos.   
 
GRUPO 2: Profesores / Investigadores 
 
Se seleccionó un grupo de expertos entre Profesores/Investigadores de las Facultades de Ciencias 
Económicas y Empresariales y de determinados Institutos de Investigación, con amplia experiencia tanto 
en la actividad académica como en la actividad investigadora en proyectos sobre organización, dirección  y 
gestión de empresas y la gestión del conocimiento. 
 
GRUPO 3: Profesores Departamento de Psicología Social 
 
Se seleccionó un grupo de expertos entre profesores del Departamentos de Psicología Social con gran 
experiencia en el sistema de trabajo en equipo 
 
GRUPO 4: Profesores Departamento de Organización de Empresas 
 
Se seleccionó un grupo de expertos entre profesores del Departamento de Organización de Empresas con 
gran experiencia en la estructura organizativa y en el sistema de gestión de los organismos públicos. 
 
GRUPO 5: Consultores privados 
 
Se seleccionó un grupo de expertos entre Consultores con amplia experiencia en la implantación de 
sistemas de gestión, y buenos conoceros de la problemática actual de las organizaciones empresariales, 
tanto privadas como públicas.  
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GRUPO 6: Evaluadores profesionales EFQM del Club Excelencia en Gestión  
 
Se seleccionó un grupo de expertos entre Evaluadores senior EFQM del Club Excelencia en Gestión con 
gran experiencia en la evaluación, valoración e implantación del modelo EFQM en organismos públicos y 
empresas privadas. 
 
GRUPO 7: Evaluadores EFQM acreditados MAP / AEVAL 
 
Se seleccionó un grupo de expertos entre Evaluadores acreditados EFQM del Ministerio de 
Administraciones Públicas (Agencia Estatal Evaluación Calidad de los Servicios –AEVAL-) con gran 
experiencia en la evaluación de organismos públicos en los premios anuales a la Excelencia en la Gestión 
Pública y a las Mejores Prácticas en los diferentes organismos de las Administraciones Públicas (Estatal. 
Autonómica, Local e Institucional).    
 
GRUPO 8: Miembros del Comité de Gestión del Conocimiento de la AEC  
 
Se seleccionó un grupo de expertos entre Miembros del Comité de Gestión del Conocimiento de la AEC 
con gran experiencia en los sistemas de gestión del conocimiento en las organizaciones empresariales.  
 
GRUPO 9: Directivos de Organismos Públicos  
 
Se seleccionó un grupo de expertos entre Directivos de Organismos Públicos con gran experiencia en este 
tipo de organizaciones y en su sistema de gestión.  
 
GRUPO 10: Directivos de organizaciones públicas innovadoras en la implementación de sistemas 
de gestión de la calidad  
 
Se seleccionó un grupo de expertos entre Directivos de Organizaciones Públicas innovadoras en la 
aplicación de nuevos sistemas de gestión (calidad, modelo EFQM, etc,) y premiadas por el Ministerio de 
Administraciones Públicas con los premios a la Excelencia en la Gestión Pública y/o con el de Mejores 
Prácticas en la gestión.  
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PERFIL DE LOS PARTICIPANTES DE LA INVESTIGACIÓN  
 
 
 El panel está compuesto por los siguientes porcentajes de participación de cada uno de 
los diez grupos de expertos:  
 
 
 
Gr. Criterio 
Nº de 
expertos 
Grupo 1
12,6%
Grupo 2
13,5%
Grupo 3
4,5%
Grupo 4
23,4%
Grupo 5
9,0%
Grupo 6
5,4%
Grupo 7
9,0%
Grupo 8
3,6%
Grupo 9
10,8%
Grupo 10
8,1%
 
1 
Catedráticos 
Org. Empresas 
14 
2 
Profesores 
investigadores 
15 
3 
Profesores Psico. 
Social 
5 
4 
Profesores 
Org. Empresas 
26 
5 
Consultores 
privados 
10 
6 
Evaluadores 
Excelencia 
6 
7 
Evaluadotes 
MAP/AEVAL 
10 
8 Miembros AEC 4 
9 
Directivos 
Org. Públicos 
12 
10 
Directivos 
Org._Innovadoras 
9 
 
5.3. LISTADO DE PANELISTAS 
 
 
LISTA  DE  PARTICIPANTES  GRUPO  DE  EXPERTOS  DELPHI 
 
Nombre Institución / Empresa Cargo 
ABAJO MERINO, RAFAEL CLUB EXCELENCIA EN GESTIÓN Consultor/Evaluador EFQM 
ACEBAL BRUGOS, EDUARDO TESORERÍA GENERAL SEGUR. SOCIAL Técnico 
ALCOVER DE LA HERA, CARLOS MARÍA UNIVERSIDAD REY JUAN CARLOS Profesor 
ARAGÓN MARÍN, LEONARDO MAP / AEVAL Consejero Técnico 
ARAMBURU GOYA, NEKANE UNIVERSIDAD DE DEUSTO Profesora/Investigadora 
ARANA RUEDA, LUISA INSTITUTO ANDALUZ TECNOLOGÍA Directora Departamento 
ARIAS COELLO, ALICIA UNIVERSIDAD COMPLUTENSE Profesora 
ARRIETA DEL BARRIO, IÑAKI GRUPO OTEIC Director General 
ARRIAZU AGRAMONTE, ALBERTO IES NAVARRO VILLOSLADA Director 
ARROSPIDE EIZAGUIRRE, JUAN JOSÉ UNIVERSIDAD DEL PAÍS VASCO Profesor 
ARROYO WALDHAUS, CARMEN MINISTERIO DE INDUSTRIA, TURISMO Y 
COMERCIO 
Subdirectora General 
AYESTARÁN ETXEBERRÍA, SABINO UNIVERSIDAD DEL PAÍS VASCO Catedrático 
BALBASTRE BENAVENT, FRANCISCO UNIVERSIDAD DE VALENCIA Profesor/Investigador 
BAYO MORIONES, ALBERTO UNIVERSIDAD PÚBLICA DE NAVARRA Profesor 
Los equipos de alto rendimiento como instrumento de la gestión del conocimiento en las organizaciones del sector público  
                                                                                                               479 
BENAVIDES VELASCO, CARLOS A. UNIVERSIDAD DE MÁLAGA Profesor/Investigador 
BUENO CAMPOS, EDUARDO UNIVERSIDAD AUTÓNOMA DE MADRID Catedrático 
CABA PÉREZ, MARÍA DEL CARMEN UNIVERSIDAD DE ALMERÍA Profesora 
CAMISON ZORNOZA, CÉSAR UNIVERSIDAD JAUME I Catedrático 
CANTO SAN ROMÁN, LUIS JUNTA DE CASTILLA Y LEÓN Jefe de Servicio 
CASTILLA POLO, FRANCISCA UNIVERSIDAD DE JAÉN Profesor 
CEPAS CAMPOS, JUAN ALFONSO CONSEJO DE SEGURIDAD NUCLEAR Subdirector General 
CILLERUELO CARRASCO, ERNESTO UNIVERSIDAD DEL PAÍS VASCO Catedrático 
CHIVA GÓMEZ, RICARDO UNIVERSIDAD JAUME I Profesor/Investigador 
CONDE VIEITEZ, JORGE ALBERTO UNIVERSIDAD DE SALAMANCA Profesor 
CORMA CANÓS, FRANCISCO QPT CONSULTING Director 
DE BENITO VALENCIA, CRUZ Mª JURAN INSTITUTE DE ESPAÑA Director 
DE LA FUENTE SABATÉ, JUAN MANUEL UNIVERSIDAD DE BURGOS Catedrático 
DE LA OSSA MARTÍNEZ, ANTONIO AGENCIA TRIBUTARIA, DELEGACIÓN 
ESPECIAL DE CATALUNYA 
Jefe Dependencia Regional 
DE TENA RUBIO, RAÚL FUNDECYT Director Área 
DE VAL PARDO, ISABEL UNIVERSIDAD PÚBLICA DE NAVARRA Catedrática 
DEL CASTILLO BARRIOS, MANUEL EMMANUEL CASBARRI Director General 
DIAZ LAGUNA, ALBERTO CONSULTORA  Consultor Independiente 
DIAZ MENDEZ, ANTONIO MINISTERERIO ADMONS PÚBLICAS Asesor 
DUEÑAS CASTRO, BELEN GOBIERNO DE LA RIOJA Jefa Servicio 
ELENA PÉREZ, SUSANA INSTITUTE FOR PROSPECTIVE 
TECHNOLOGICAL STUDIES- EUROPEAN 
COMMISSION- JOINT RESEARCH CENTRE 
Investigadora 
ESCALLADA SAN VICENTE, RAQUEL ACORDE CONSULTING Consultora 
ESPAÑA LÓPEZ, MANUEL AENA Jefe Departamento Calidad 
FERNÁNDEZ ALLES, MARÍA DE LA LUZ UNIVERSIDAD DE CÁDIZ Profesora 
FRAILE ESCRICH, MÁXIMO GOBIERNO DE LA RIOJA Director General 
FUENTES FUENTES, MARÍA DEL MAR UNIVERSIDAD DE GRANADA Profesora/Investigadora 
GALLARDO VÁZQUEZ, DOLORES UNIVERSIDAD DE EXTREMADURA Profesora 
GARCÍA ARANDA, JOSÉ RAMÓN NOVOTEC Consultor/Gerente 
GARCÍA SÁIZ, MIGUEL UNIVER. COMPLUTENSE DE MADRID Profesor/Investigador 
GARCÍA CABRERA, ANTONIA MERCEDES UNIVER. LAS PALMAS GRAN CANARIA Profesora 
GARDE CELIGUETA, JOSÉ CARLOS SERVICIO NAVARRO DE SALUD Director Gerente 
GARDE ROPERO, JOSÉ DIRECCIÓN GENERAL GUARDIA CIVIL Secretario Técnico 
GIL ALCAZAR, LUIS STRATEGY & FOCUS Directos asociado 
GÓMEZ GRAS, JOSÉ MARÍA UNIVER. MIGUEL HERNÁNDEZ Catedrático 
GÓMEZ LÓPEZ, ALBERTO TOTALLY  Q Director 
GONZALEZ AURE, NÉSTOR IADE  Investigador IADE 
GONZÁLEZ BENITO, JAVIER UNIVERSIDAD DE SALAMANCA Profesor 
GOÑI LEGAZ, SALOME UNIVERSIDAD PÚBLICA DE NAVARRA Profesora 
GRANDÍO BOTELLA, ANTONIO UNIVERSIDAD JUAME I Profesor / Investigador 
HERNANGOMEZ BARAHONA, JUAN UNIVERSIDAD DE VALLADOLID Catedrático 
HORTS GONZÁLEZ, PERE V & H ENGINYERS CONSULTORS SCCL Director Técnico 
HUERTA ARRIBAS, EMILIO UNIVERSIDAD PÚBLICA DE NAVARRA Catedrático 
IMAZ MANZANOS, JESÚS Mª. AYUNTAMIENTO VITORIA / GASTEIZ Jefe Servicio 
IRIBARREN OSCOZ, MANUEL MANCOMUNIDAD DE LA COMARCA  DE 
PAMPLONA 
Director Desarrollo 
JIMENEZ CREIS, PERÉ GOBIERNO DE LAS ISLAS BALEARES Jefe Área 
JIMENEZ DE DIEGO, MARÍA JESÚS MAP / AEVAL Técnico de Calidad 
LABORDA GUERRERO, JUAN ANTONIO ATISAE Consultor 
LARRAZA KINTANA, MARTÍN UNIVERSIDAD PÚBLICA DE NAVARRA Profesor 
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LASTRES SEGRET, JOSÉ ANTONIO UNIVERSIDAD DE LA LAGUNA Catedrático 
LEAL MILLÁN, ANTONIO GENERO UNIVERSIDAD DE SEVILLA Catedrático 
LEMONCHE FERNÁNDEZ, SUSANA AYUNTAMIENTO DE MADRID Consejera Técnica 
LÓPEZ CABARCOS, M. ANGELES UNIVER. SANTIAGO DE COMPOSTELA Profesora 
LÓPEZ NICOLAS, CAROLINA UNIVERSIDAD DE MURCIA Profesora 
LÓPEZ VIÑEGLA, ALFONSO UNIVERSIDAD DE ZARAGOZA Profesor 
LUEZAS ALVARADO, JAIME ENTE PÚBLICO PUERTOS DEL ESTADO Jefe Área 
MARTÍN ALCAZAR, FERNANDO UNIVERSIDAD DE CÁDIZ Catedrático 
MARTINEZ LEÓN, INOCENCIA UNIVER. POLITÉCNICA DE CARTAGENA Profesora 
MARTINEZ SOLER, CARLOS M &TT Socio / Director 
MERINO DIAZ DE CERIO, JAVIER UNIVERSIDAD PÚBLICA DE NAVARRA Profesor 
MERINO MORENO, CARLOS IADE Investigador IADE 
MONAR RUBIA, FERNANDO OBSERVATORIO PARA LA CALIDAD  DE 
LOS SERVICIOS PÚBLICOS 
Presidente 
MUÑOZ ALDANEZ, ALFREDO UNIVERSIDAD COMPLUTENSE  Profesor 
MUÑOZ MACHADO, ANDRÉS UNIVERSIDAD POLITÉCNICA DE MADRID Profesor 
NEIRA FONTELA, EDELMIRA UNIVER. SANTIAGO DE COMPOSTELA Catedrática 
NEVADO PEÑA, DOMINGO UNIVERSIDAD CASTILLA- LA MANCHA Profesor 
ORTEGA LORENTE, A. ADOLFO MINISTERIO DE AGRICULTURA Inspector General  
ORTIZ DE URBINA CRIADO, MARTA UNIVERSIDAD REY JUAN CARLOS Profesora 
PALOMA SANCHEZ, M. UNIVERSIDAD AUTÓNOMA DE MADRID Catedrática 
PÉREZ ARAGÓN, MANUEL QSI-META Consultor / Auditor 
PEREZ GOROSTEGUI, EDUARDO UNED Catedrático 
PÉREZ DE SAN ROMAN SETIEN, Mª CRISTINA GOBIERNO VASCO  Jefa Proyecto 
PLAZ LANDAETA, REINALDO IADE Investigador IADE 
PRIETO JANO, Mª JOSÉ UNIVERSIDAD DE VALLADOLID Profesor 
PRIETO MORENO, M. BEGOÑA UNIVERSIDAD DE BURGOS Profesora 
QUINTANA GARCÍA, CRISTINA UNIVERSIDAD DE MÁLAGA Profesora / Investigadora 
RIBES NOGUERA, RAMÓN UNED Profesor 
RIVAS ZAPATA, MIGUEL A. INSTITUTO ANDALUZ TECNOLOGÍA Director Departamento 
RODRIGUEZ MARÍN, JESÚS UNIVER. MIGUEL HERNÁNDEZ / ELCHE Rector 
ROLDAN, ANA GESTIONAE Consultora 
ROMERO FERNÁNDEZ, PEDRO MIGUEL UNIVERSIDAD DE CÁDIZ Profesor 
ROSSEL CONTRERAS, MONTSERRAT AYUNTAMIENTO DE MADRID Jefa Departamento 
ROURE, JUAN IESE Profesor / Consultor 
SACANELL BERRUECO, ENRIQUE AYUNTAMIENTO DE GETXO Responsable Calidad 
SÁENZ MARTINEZ, JOSUNE UNIVERSIDAD DE DEUSTO Profesora 
SALAS FUMAS, VICENTE UNIVERSIDAD DE ZARAGOZA Catedrático 
SANGUINO GALVÁN, RAMÓN UNIVERSIDAD DE EXTREMADURA Profesor 
SARRION RESA, CARLOS DIRECCIÓN GENERAL GUARDIA CIVIL Jefe Servicio 
SARSA GARRIDO, GONZALO M &TT Socio / Director 
SERENO ÁLVAREZ, ALBERTO INSTITUTO GEORÁFICO NACIONAL Director General 
SERRANO CANON, MANUEL AYUNTAMIENTO DE MÁLAGA Director de Calidad 
SOLER VICENTE, CEFERI ESADE Profesor 
SUSO ALVAREZ, RAFAEL SIGNIFICCO Director General 
VARGAS SANCHEZ, ALFONSO UNIVERSIDAD DE HUELVA Catedrático 
VILLANUEVA RUIZ, MIKEL UNIVERSIDAD PÚBLICA DE NAVARRA Profesor 
VIVAS LÓPEZ, SALVADOR UNIVERSIDAD DE VALENCIA Profesora 
ZARRAGA OBERTY, CELIA UNIVERSIDAD CARLOS III Profesora 
ZORNOZA ABAD, ANA UNIVERSIDAD DE VALENCIA Profesora / Investigadora 
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6.  Guía para la lectura de los resultados 
 
 
6.1  Claves de interpretación  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
VI.   GUÍA  PARA  LA  LECTURA  DE  LOS  RESULTADOS     
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Las siguientes notas pretenden facilitar una lectura ágil y funcional de los resultados del 
informe.  
 
Los resultados se presentan en seis apartados, que comparten la misma estructura y el mismo 
tratamiento en la exposición de la información que contienen. Los capítulos se estructuran en 
torno a los siguientes temas específicos: 
 
1   Proceso de compartición de conocimiento. 
2   Proceso de creación de conocimiento. 
3  Satisfacción de los usuarios de los organismos públicos. 
4  Satisfacción de los empleados de los organismos públicos.  
5  Satisfacción del conjunto de la sociedad en general. 
6  Mejora de los “resultados clave” de los  organismos públicos. 
 
Cada capítulo se encabeza con unas notas de contexto que enmarcan la interpretación 
descriptiva de los pronósticos y aspiraciones reveladas por los panelistas. 
 
En las cuestiones formuladas se pedía tanto la expresión de un PRONÓSTICO DE 
OCURRENCIA como de un DESEO.  A título de ejemplo se representa la información en una 
cuestión de expresión de DESEO: 
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VI.   GUÍA  PARA  LA  LECTURA  DE  LOS  RESULTADOS     
EJEMPLO: Presentación de la información en una cuestión de expresión de DESEO 
Distribución de las 
respuestas 
Mediana y percentiles 
de la distribución 
¿El cambio de régimen jurídico de los organismos públicos favorecerá la creación y desarrollo de los Equipos de Alto 
Rendimiento? 
Los equipos de alto rendimiento como instrumento de la gestión del conocimiento en las organizaciones del sector público  
                                                                                                               483 
 
En el ejemplo, la gráfica muestra las distribuciones del DESEO de ocurrencia de los panelistas 
con respecto a la posibilidad de que determinados tipos de regímenes  jurídicos de los 
organismos públicos (entidad pública empresarial; sociedad anónima estatal) favorezca la 
creación y desarrollo de los Equipos de Alto Rendimiento. El panel manifiesta un deseo 
mayoritario de que esto suceda, mediana en 9 y respuestas muy agrupadas.  
 
 
6.1  CLAVES DE INTERPRETACIÓN 
 
Se sistematizó el análisis de las respuestas agrupando el rango de valores posible (de 1 a 9) 
en 3 grupos, interpretando cada conjunto de respuestas del siguiente modo: 
 
 
 
En general se adopta esta asunción a fin de sistematizar los comentarios de las repuestas a las 
distintas cuestiones, aunque se ha respetado una cierta flexibilidad interpretativa, por ejemplo, 
reconociendo en un pronóstico de 6 un ligero convencimiento, o valorando más negativamente 
un deseo puntuado con un 1 que con un 3. 
 
En cuanto a la dispersión de las respuestas, se ha asumido un criterio de valoración en base a 
los puntos existentes entre el percentil 25 (p. 25) y el percentil 75 (p. 75): 
 
- Dispersión baja: dos puntos o menos entre p. 25 y p. 75. La gráfica de 
distribución muestra una distribución picuda. 
 
- Dispersión media: tres puntos entre el p. 25 y el p. 75. La gráfica muestra 
una campana. 
 
- Dispersión alta: 4 puntos o más entre el p. 25 y el p. 75. La gráfica muestra 
una forma achatada. 
 
 
 
 
 
INTERPRETACIÓN DE LAS PUNTUACIONES 
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EJEMPLO: Interpretación de la dispersión /concentración de las respuestas y representación 
gráfica. 
Dispersión baja/ 
alto consenso 
 
Tan sólo un punto 
entre los percentiles 
25 y 75. 
Dispersión media 
 
Tres puntos entre 
P25 y P75. 
Dispersión alta/ 
bajo consenso 
 
Cinco puntos entre 
P25 y P75. 
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Las cuestiones con respuestas muy dispersas (4 o más puntos entre p. 25 y p. 75) han sido 
objeto de análisis comparativo entre subgrupos del panel (la composición del panel se detalla 
en el capítulo 5) con el fin de tratar de explicar dicha dispersión por comportamientos 
diferenciales de subgrupos homogéneos identificados en el Delphi (por ejemplo, entre 
profesores universitarios y directivos públicos; entre directivos públicos y consultores privados o 
entre profesores universitarios y el resto del grupo). 
 
Cuando el análisis por subgrupos identifica diferencias sustantivas entre colectivos 
diferenciados dentro del panel, se representa la distribución de las respuestas mediante un 
diagrama de caja. Las cajas representan el área dónde se concentran el 50% de las 
respuestas, estando limitadas en su dimensión vertical por los valores correspondientes a los 
percentiles 25 y 75, y expresándose la mediana por medio de una línea interior en cada caja.  
 
La mayor o menor amplitud de las cajas corresponde al grado de dispersión de las 
observaciones, así una caja amplia evidencia una elevada dispersión del 50% de 
observaciones centrales de la distribución. 
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En el ejemplo anterior, las diferencias entre los diez grupos de expertos en cuanto a los deseos 
de que se constituyan equipos de alto rendimiento cuyo objeto sea la gestión del conocimiento 
en los organismos públicos, se muestran claramente en la gráfica: la mediana de cada uno de 
los grupos de expertos pone en evidencia el mayor o menor anhelo de que esto suceda por 
parte de cada uno de los grupos; igualmente se puede analizar la mayor o menor dispersión de 
las respuestas en cada uno de los grupos de expertos. 
Percentil 75: 6 
Mediana: 5 
Percentil 25: 2 
Distribución de 
las respuestas 
por grupos 
Escala de respuestas 
EJEMPLO: Interpretación de un diagrama de caja. 
Distribución de deseos de los Diez grupos de expertos ante la afirmación: ¿Se crearán y desarrollarán los 
Equipos de Alto Rendimiento cuyo objeto sea la gestión del conocimiento en los organismos públicos? 
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7.  Resultados 
 
 
7.1   Proceso de compartición de conocimiento. 
 
7.2   Proceso de creación de conocimiento. 
 
7.3  Satisfacción de los usuarios de los organismos públicos. 
 
7.4  Satisfacción de los empleados de los organismos públicos.  
 
7.5  Satisfacción del conjunto de la sociedad en general. 
 
7.6  Mejora de los “resultados clave” de los  organismos públicos. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
VII.  R E S U L T A D O S    
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7.1. PROCESO DE COMPARTICIÓN DE CONOCIMIENTO  
 
 
El Libro Blanco para la Mejora de los Servicios Públicos: “Una nueva Administración al 
servicio de los ciudadanos”, (MAP, 2000): apuntaba que “para facilitar las transferencias 
tanto internas como externas de conocimiento era necesario potenciar los procesos de 
aprendizaje en contextos formales, a través de programas específicos de formación, e 
informales, facilitando la comunicación profesional entre empleados públicos de una misma 
unidad o de unidades diferentes así como los contactos con empresas y organizaciones”. 
  En este sentido los equipos de alto rendimiento –EAR- deben aportar los conocimientos 
precisos a quienes los requieren para su trabajo y compartir el conocimiento con la finalidad de 
conseguir una actuación institucional lo más inteligente e innovadora posible. Los EAR pueden 
coadyuvar al aseguramiento de la gestión de los activos intangibles en los organismos públicos, 
a través de procesos de captación, estructuración y transmisión del conocimiento dentro de un 
marco de aprendizaje organizacional.  
  
 En la mayoría de organizaciones públicas, existen algunos imponderables que inciden 
directamente en la implementación y desarrollo de los EAR, a saber: el contexto organizacional, 
las políticas y estrategias de los organismos públicos, el  liderazgo de los directivos y mandos, 
la participación de los grupos de interés afectos, la implicación de los empleados para compartir 
su conocimiento y experiencia, así como los grandes retos que tienen planteadas las 
organizaciones públicas a corto y medio plazo.  
 
 
  La planificación estratégica puede ser una de las herramientas imprescindible para gestionar 
el conocimiento en los organismos públicos, a través de la que se desarrolle y despliegue una 
estrategia para la implementación de los equipos de alto rendimiento. En este contexto la 
gestión del conocimiento podría considerarse un proceso estratégico clave en las citadas 
organizaciones.   
 
  Por otra parte para poder compartir conocimiento a través de los equipos de alto 
rendimiento sería conveniente que participaran los grupos de interés –stakeholders-, afectos a 
estas organizaciones (empleados, clientes, proveedores, otros organismos, asociaciones, etc.).  
 
En el presente capítulo se presentan los deseos y pronósticos del panel en los próximos diez 
años acerca de las siguientes cuestiones: 
VII.  R E S U L T A D O S    
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I)  PROCESO DE COMPARTICIÓN DE CONOCIMIENTO A TRAVÉS DE LOS EQUIPOS DE 
ALTO RENDIMIENTO 
 
 
I.1.- La labor de los líderes en el fomento de los equipos de alto rendimiento y la 
compartición de conocimiento.  
 
Los deseos, en los que coinciden las respuestas de los diez grupos de panelistas (puntuación 
media de 8), señalan que los organismos públicos a través de sus líderes deben utilizar  y 
fomentar el sistema de trabajo en Equipos de Alto Rendimiento como instrumento para la 
compartición de conocimiento entre los grupos de interés afectos. 
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El pronóstico acerca de que en los próximos diez años los líderes de los organismos públicos 
utilicen y fomenten el sistema de trabajo en equipos de alto rendimiento como instrumento para 
la compartición de conocimiento entre los grupos de interés afectos, muestra un clara 
desconfianza y un posicionamiento contrario (puntuación media de 4) en el que se agrupan las 
respuestas de los diez grupos de panelistas 
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A este respecto, se realizó un análisis entre los subgrupos constitutivos del panel, dada la baja 
puntuación de la media de los pronósticos (puntuación media de 4). De los diez grupos de 
panelistas, el grupo de Profesores/investigadores; el grupo de Profesores de Psicología Social 
y el grupo de Vocales del Comité de Gestión del Conocimiento de la AEC mostró una posición 
mas opuesta a que los líderes utilicen y fomenten el sistema de trabajo en Equipos de Alto 
Rendimiento como instrumento para la compartición de conocimiento (puntuación media de 3). 
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I.2.-  La estructura, composición y características de los miembros de los equipos de alto 
rendimiento y la compartición de conocimiento. 
 
Los deseos, en los que coinciden las respuestas de los diez grupos de panelistas (puntuación 
media de 8), señalan que la estructura, composición y características de los miembros de los 
Equipos de Alto Rendimiento contribuirá a la compartición de conocimiento entre los grupos de 
interés afectos (empleados, clientes, proveedores, partners, etc.). 
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El pronóstico acerca de que en los próximos diez años la estructura, composición y 
características de los miembros de los Equipos de Alto Rendimiento contribuya a la 
compartición de conocimiento entre los grupos de interés afectos (empleados, clientes, 
proveedores, partners, etc.), muestra un clara desconfianza y un posicionamiento contrario 
(puntuación media de 4) en el que se agrupan las respuestas de los diez grupos de panelistas 
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A este respecto, se realizó un análisis entre los subgrupos constitutivos del panel, dada la baja 
puntuación de la media de los pronósticos (puntuación media de 4). De los diez grupos de 
panelistas, el grupo de Profesores de Psicología Social mostró una posición mas opuesta a que 
los líderes utilicen y fomenten el sistema de trabajo en Equipos de Alto Rendimiento como 
instrumento para la compartición de conocimiento (puntuación media de 2), y el grupo de 
Evaluadores profesionales de los premios a la Excelencia en la Gestión Pública, fue el que 
mostró menos desconfianza (puntuación media de 5). 
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I.3.- La formación/instrucción en los equipos de alto rendimiento y la compartición de 
conocimiento. 
 
Los deseos, en los que coinciden las respuestas de los diez grupos de panelistas (puntuación 
media de 8), señalan que la formación y/o instrucción para el trabajo en los Equipos de Alto 
Rendimiento contribuirá a la compartición de conocimiento entre los grupos de interés afectos 
(empleados, clientes, proveedores, partners, etc.). 
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El pronóstico acerca de que en los próximos diez años la formación y/o instrucción para el 
trabajo en los Equipos de Alto Rendimiento pueda contribuir a la compartición de conocimiento 
entre los grupos de interés afectos (empleados, clientes, proveedores, partners, etc.), muestra 
un clara desconfianza y un posicionamiento contrario (puntuación media de 5) en el que se 
agrupan las respuestas de los diez grupos de panelistas 
 
 
0%
10%
20%
30%
40%
1 2 3 4 5 6 7 8 9
 
Mediana  5 P25  4 P75  5 
 
 
Los equipos de alto rendimiento como instrumento de la gestión del conocimiento en las organizaciones del sector público  
 
 492 
 
A este respecto, se realizó un análisis entre los subgrupos constitutivos del panel, dada la baja 
puntuación de la media de los pronósticos (puntuación media de 5). De los diez grupos de 
panelistas, el grupo de Profesores/Investigadores (puntuación media de 4); el grupo de 
Profesores de Psicología Social (puntuación media de 2) y el grupo de Vocales del Comité de 
Gestión del Conocimiento de la AEC (puntuación media de 4), son los que mostraron una 
posición mas opuesta a que la formación y/o instrucción para el trabajo en los Equipos de Alto 
Rendimiento pueda contribuir en el futuro a la compartición de conocimiento entre los grupos 
de interés afectos (empleados, clientes, proveedores, partners, etc.). 
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I.4.- Objetivos de los organismos públicos, desarrollo en los equipos de alto rendimiento y  
optimización de la compartición de conocimiento. 
 
Los panelistas muestran su deseo, (coinciden las respuestas de los diez grupos de panelistas 
con una puntuación media de 8), de que los líderes comuniquen e informen de los planes y 
objetivos de los organismos públicos a los integrantes de los equipos de alto rendimiento, 
contribuyendo de esta forma a la priorización de sus acciones y por ende a la optimización de 
la compartición de conocimiento entre los grupos de interés afectos (empleados, clientes, 
proveedores, partners, etc.). 
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El pronóstico acerca de que en los próximos diez años los líderes comuniquen e informen de 
los planes y objetivos de la organización a los integrantes de los equipos de alto rendimiento, 
contribuyendo a la priorización de sus acciones  y por ende a la optimización de la compartición 
de conocimiento entre los grupos de interés afectos, muestra un clara desconfianza y un 
posicionamiento contrario (puntuación media de 5) en el que se agrupan las respuestas de los 
diez grupos de panelistas 
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A este respecto, se realizó un análisis entre los subgrupos constitutivos del panel, dada la baja 
puntuación de la media de los pronósticos (puntuación media de 5). De los diez grupos de 
panelistas, el grupo de Profesores/Investigadores (puntuación media de 4); el grupo de 
Profesores de Psicología Social (puntuación media de 4); el grupo de Consultores privados 
(puntuación media de 4) y el grupo de Vocales del Comité de Gestión del Conocimiento de la 
AEC (puntuación media de 4), son los que mostraron una posición mas opuesta a que los 
líderes comuniquen e informen de los planes y objetivos de la organización a los integrantes de 
los equipos de alto rendimiento, contribuyendo de esta forma a la priorización de sus acciones  
y por ende a la optimización de la compartición de conocimiento entre los grupos de interés 
afectos. 
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I.5.- Conductas activas de ayuda entre los grupos de interés, contribuyendo a la compartición  
de conocimiento en los equipos de alto rendimiento. 
 
Los panelistas muestran su deseo, (coinciden las respuestas de los diez grupos de panelistas 
con una puntuación media de 8), de que los líderes promocionen las conductas activas de 
ayuda y colaboración entre todos los grupos de interés afectos a la organización, contribuyendo 
a su involucración y compartición de conocimiento a través de los equipos de alto rendimiento.  
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El pronóstico acerca de que en los próximos diez años los líderes promocionen las conductas 
activas de ayuda y colaboración entre todos los grupos de interés afectos a la organización, 
contribuyendo de esta forma a su involucración y compartición de conocimiento a través de los 
equipos de alto rendimiento, muestra un clara desconfianza y un posicionamiento contrario 
(puntuación media de 4) en el que se agrupan las respuestas de los diez grupos de panelistas 
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A este respecto, se realizó un análisis entre los subgrupos constitutivos del panel, dada la baja 
puntuación de la media de los pronósticos (puntuación media de 4). De los diez grupos de 
panelistas, el grupo de Catedráticos y el grupo de Directivos de Organismos Públicos 
mostraron menos desconfianza (puntuación media de 5); en cambio el grupo de Profesores de 
Psicología Social (puntuación media de 2), y el grupo de Vocales del Comité de Gestión del 
Conocimiento de la AEC (puntuación media de 3), son los que mostraron una posición mas 
opuesta a que los líderes promocionen las conductas activas de ayuda y colaboración entre 
todos los grupos de interés afectos a la organización, contribuyendo de esta forma a su 
involucración y compartición de conocimiento a través de los equipos de alto rendimiento. 
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I.6.- Difusión en los organismos públicos del compromiso con los grupos de interés, y de los 
objetivos de los equipos de alto rendimiento en toda la organización. 
 
Los panelistas muestran su deseo, (coinciden las respuestas de los diez grupos de panelistas 
con una puntuación media de 8), de que los líderes promocionen y difundan en toda la 
organización los objetivos y planes de los equipos de alto rendimiento, así como el compromiso 
asumido con los grupos de interés implicados en los mismos.  
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El pronóstico acerca de que en los próximos diez años los líderes promocionen y difundan en 
toda la organización los objetivos y planes de los equipos de alto rendimiento, así como el 
compromiso asumido con los grupos de interés implicados en los mismos, muestra un clara 
desconfianza y un posicionamiento contrario (puntuación media de 4) en el que se agrupan las 
respuestas de los diez grupos de panelistas. 
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A este respecto, se realizó un análisis entre los subgrupos constitutivos del panel, dada la baja 
puntuación de la media de los pronósticos (puntuación media de 4). De los diez grupos de 
panelistas, el grupo de Catedráticos; el grupo de Profesores/Investigadores, y el grupo de   
Evaluadores profesionales de los premios a la Excelencia en la Gestión Pública mostraron 
menos desconfianza (puntuación media de 5); en cambio el grupo de Profesores de Psicología 
Social (puntuación media de 3), y el grupo de Vocales del Comité de Gestión del Conocimiento 
de la AEC (puntuación media de 3), son los que mostraron una posición mas opuesta a que los 
líderes promocionen y difundan en toda la organización los objetivos y planes de los equipos de 
alto rendimiento, así como el compromiso asumido con los grupos de interés implicados en los 
mismos. 
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I I)  LA ESTRATEGIA DE LOS ORGANISMOS PÚBLICOS PARA LA IMPLEMENTACIÓN DE 
LOS EQUIPOS DE ALTO RENDIMIENTO 
 
II.1.- El cambio de marco jurídico de los organismos públicos, su incidencia en la creación de 
los equipos de alto rendimiento y en el proceso de gestión del conocimiento (compartición y 
creación de conocimiento). 
 
La mayor parte de los grupos muestran su deseo, (coinciden las respuestas de ocho de los diez 
grupos de panelistas con una puntuación media de 7), de que el cambio de marco jurídico de 
algunos organismos públicos, convertidos en sociedades anónimas estatales y entes públicos 
empresariales, facilitará la creación y despliegue de los Equipos de Alto Rendimiento y con ello 
el proceso de gestión del conocimiento (compartición y creación de conocimiento). En cambio 
el grupo de Profesores de Psicología Social, el grupo de Evaluadores profesionales EFQM del 
MAP/AEVAL, y el grupo de  Directivos de Organismos Públicos avanzados en los sistemas de 
Gestión de la Calidad,  muestran su claro rechazo a la citada posibilidad. 
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El pronóstico acerca de que en los próximos diez años el cambio de marco jurídico de algunos 
organismos públicos, convertidos en sociedades anónimas estatales y entes públicos 
empresariales, facilite la creación y despliegue de los Equipos de Alto Rendimiento y con ello el 
proceso de gestión del conocimiento (compartición y creación de conocimiento), muestra un 
clara desconfianza y un posicionamiento contrario (puntuación media de ) en el que se agrupan 
las respuestas de los diez grupos de panelistas 
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A este respecto, se realizó un análisis entre los subgrupos constitutivos del panel, dada la baja 
puntuación de la media de los pronósticos (puntuación media de 6). De los diez grupos de 
panelistas, el grupo de Catedráticos; el grupo de Profesores/Investigadores, el grupo de 
Profesores de Psicología Social, el grupo de Evaluadores profesionales de los premios a la 
Excelencia en la Gestión Pública y el grupo de Vocales del Comité de Gestión del 
Conocimiento de la AEC, mostraron menos desconfianza (puntuación media de 5); en cambio 
el resto de grupos (puntuación media de 6), mostraron una posición menos  opuesta a que el 
cambio de marco jurídico de algunos organismos públicos, convertidos en sociedades 
anónimas estatales y entes públicos empresariales, facilite la creación y despliegue de los 
Equipos de Alto Rendimiento y con ello el proceso de gestión del conocimiento (compartición y 
creación de conocimiento). 
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II.2.- El sistema organizativo de los organismos públicos, la dificultad en la creación de los 
equipos de alto rendimiento y la compartición de conocimiento de los grupos de interés afectos. 
 
- El conjunto de los diez grupos de panelistas, según su deseo (puntuación media de 2), 
rechazan que el sistema organizativo de las organizaciones públicas (estructura jerárquica y 
compartimentada) dificulte la creación de los Equipos de Alto Rendimiento y la compartición de 
conocimiento de los grupos de interés afectos (empleados, clientes, proveedores, partners, 
otros organismos, asociaciones, etc).  
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- El pronóstico en los próximos diez años del conjunto de los diez grupos de panelistas 
consultados (puntuación media de 7), se agrupa en el convencimiento respecto a la real 
dificultad que supondrá el sistema organizativo actual en la creación de equipos de alto 
rendimiento y la compartición de conocimiento de los grupos de interés afectos.  
 
 
 
0%
10%
20%
30%
1 2 3 4 5 6 7 8 9
 
Mediana  7 P25  6 P75  8 
 
 
 
 
-  A este respecto, se realizó un análisis entre los subgrupos constitutivos del panel, dada la 
alta puntuación de la media de los pronósticos (puntuación media de 7). De los diez grupos de 
panelistas, el grupo de Profesores de Psicología Social, el grupo de Consultores privados y el 
grupo de Evaluadores profesionales EFQM del Ministerio de Administraciones Públicas –
AEVAL-, mostraron una posición mas favorable (puntuación media de 8), a que el sistema 
organizativo de los organismos públicos (estructura jerárquica y compartimentada) dificultará la 
creación de los Equipos de Alto Rendimiento y la compartición de conocimiento de los grupos 
de interés afectos; en cambio el grupo de Directivos de Organismos Públicos ganadores de 
premios a la calidad del Ministerio de Administraciones Públicas (puntuación media de 6), son 
los que mostraron una posición menos favorable. 
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II..3.- El régimen jurídico de los empleados públicos, su participación en los equipos de alto 
rendimiento y la compartición de conocimiento con los grupos de interés afectos (clientes, 
proveedores partners, asociaciones, etc.). 
 
- El conjunto de los diez grupos de panelistas, muestra su deseo (puntuación media de 3),  de 
que el actual régimen jurídico de los empleados públicos (estatus funcionarial y/o laboral fijo de 
plantilla) no influirá en su participación en los EAR y por ende en la colaboración y compartición 
de su conocimiento con otros grupos de interés.  
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- El pronóstico del conjunto de los diez grupos de panelistas consultados (puntuación media de 
7), se agrupa en el convencimiento de que en los próximos diez años el actual régimen jurídico 
de los empleados públicos (estatus funcionarial y/o laboral fijo de plantilla) influirá en su 
participación en los equipos de alto rendimiento y por ende en la colaboración y compartición 
de su conocimiento con otros grupos de interés.  
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-  A este respecto, se realizó un análisis entre los subgrupos constitutivos del panel, dada la 
alta puntuación de la media de los pronósticos (puntuación media de 7). De los diez grupos de 
panelistas, el grupo de Profesores/Investigadores y el grupo de Consultores privados, 
mostraron una posición mas favorable (puntuación media de 8), a que el actual régimen jurídico 
de los empleados públicos (estatus funcionarial y/o laboral fijo de plantilla) influirá en su 
participación en los EAR y por ende en la colaboración y compartición de su conocimiento con 
otros grupos de interés; en cambio el grupo de Catedráticos (puntuación media de 6), el grupo 
de Evaluadores EFQM del Ministerio de Administraciones Públicas –AEVAL- (puntuación media 
de 6), y el grupo de Directivos de Organismos Públicos (puntuación media de 5) son los que 
mostraron una posición menos favorable. 
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II..4.- La compensación económica de los empleados públicos, la participación en los equipos 
de alto rendimiento y la compartición de conocimiento con los grupos de interés afectos 
(clientes, proveedores partners, asociaciones, etc.) . 
 
- El conjunto de los diez grupos de panelistas, muestra su deseo (puntuación media de 3),  de 
que el actual sistema retributito de los empleados públicos, en el que no se contempla un 
sistema de compensación económica para los trabajadores que participan en los equipos de 
alto rendimiento, no influirá en su participación y compartición de conocimiento con los otros 
grupos de interés afectos (clientes, proveedores, partners, asociaciones, etc). 
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- El pronóstico del conjunto de los diez grupos de panelistas consultados (puntuación media de 
7), se agrupa en el convencimiento de que en los próximos diez años el actual sistema 
retributito de los empleados públicos, en el que no se contempla un sistema de compensación 
económica para los trabajadores que participan en los equipos de alto rendimiento, influirá en 
su participación y compartición de conocimiento con los otros grupos de interés afectos 
(clientes, proveedores, partners, asociaciones, etc).  
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-  A este respecto, se realizó un análisis entre los subgrupos constitutivos del panel, dada la 
alta puntuación de la media de los pronósticos (puntuación media de 7). De los diez grupos de 
panelistas, el grupo de Catedráticos, el grupo de Evaluadores acreditados del MAP/AEVAL, y el 
grupos de Directivos Públicos, mostraron una posición menos favorable (puntuación media de 
6), a que el actual sistema retributito de los empleados públicos, en el que no se contempla un 
sistema de compensación económica para los trabajadores que participan en los equipos de 
alto rendimiento, influirá en su participación y compartición de conocimiento con los otros 
grupos de interés afectos (clientes, proveedores, partners, asociaciones, etc); en cambio el 
grupo de Profesores de Psicología Social (puntuación media de 8), y el grupo de Consultores 
privados (puntuación media de 8), son los que mostraron una posición mas favorable. 
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II.5.- La pérdida de talento en los organismos públicos, el funcionamiento de los equipos de alto 
rendimiento y la compartición de conocimiento. 
 
- El conjunto de los diez grupos de panelistas, muestra su deseo (puntuación media de 2),  de 
que la pérdida constante de conocimiento y talento que se produce con el paso al sector 
privado de los directivos y mandos más cualificados de las organizaciones públicas, no influirá 
en la creación, funcionamiento y desarrollo de los EAR, y por ende en el proceso de 
compartición de conocimiento.  
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- El pronóstico del conjunto de los diez grupos de panelistas consultados (puntuación media de 
6), se agrupa en el convencimiento de que en los próximos diez años la pérdida constante de 
conocimiento y talento que se produce con el paso al sector privado de los directivos y mandos 
más cualificados de las organizaciones públicas,  no influirá en la creación, funcionamiento y 
desarrollo de los EAR, y por ende en el proceso de compartición de conocimiento.  
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-  A este respecto, se realizó un análisis entre los subgrupos constitutivos del panel, dada la 
baja  puntuación de la media de los pronósticos (puntuación media de 6). De los diez grupos de 
panelistas, el grupo de Catedráticos, el grupo de Profesores de Psicología Social y el grupos de 
Evaluadores EFQM  del Club Excelencia en Gestión, mostraron una posición menos favorable 
(puntuación media de 5), a que la pérdida constante de conocimiento y talento que se produce 
con el paso al sector privado de los directivos y mandos más cualificados de las organizaciones 
públicas, influirá en la creación, funcionamiento y desarrollo de los EAR, y por ende en el 
proceso de compartición de conocimiento; en cambio el grupo de Miembros del Comité de 
Gestión del Conocimiento (puntuación media de 8),  es el que mostró una posición mas 
favorable. 
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II.6.- La estrategia de los organismos públicos, el proceso de gestión del conocimiento y la 
compartición de conocimiento a través de los equipos de alto rendimiento.  
 
- El conjunto de los diez grupos de panelistas, muestra su deseo (puntuación media de 8),  de 
la alineación de la política y estrategia de las organizaciones públicas con el proceso 
estratégico de gestión del conocimiento, y por ende con el subproceso clave de compartición 
de conocimiento a través de los equipos de alto rendimiento con la participación de lo grupos 
de interés afectos (empleados, clientes, proveedores, otros organismos, asociaciones, etc).  
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- El pronóstico del conjunto de los diez grupos de panelistas consultados (puntuación media de 
4), se agrupa en el convencimiento de que en los próximos diez años no se alineará la política 
y estrategia de las organizaciones públicas con el proceso estratégico de gestión del 
conocimiento, y por ende con el subproceso clave de compartición de conocimiento a través de 
los equipos de alto rendimiento con la participación de lo grupos de interés afectos (empleados, 
clientes, proveedores, otros organismos, asociaciones, etc). 
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-  A este respecto, se realizó un análisis entre los subgrupos constitutivos del panel, dada la 
baja  puntuación de la media de los pronósticos (puntuación media de 4). De los diez grupos de 
panelistas, el grupo de Profesores de Psicología Social y el grupo de Miembros del Comité de 
Gestión del Conocimiento de la AEC, mostraron una posición menos favorable (puntuación 
media de 3), a que la política y estrategia de las organizaciones públicas llegue a alinearse con 
el proceso estratégico de gestión del conocimiento, y por ende con el subproceso clave de 
compartición de conocimiento a través de los equipos de alto rendimiento con la participación 
de lo grupos de interés afectos (empleados, clientes, proveedores, otros organismos, 
asociaciones, etc); en cambio el grupo de Consultores privados, y el grupo de Directivos 
Públicos (puntuación media de 5), son los que mostraron una posición mas favorable. 
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II.7.- Los grupos de interés –stakeholders-, los equipos de alto rendimiento y la compartición de 
conocimiento.  
 
- El conjunto de los diez grupos de panelistas, muestra su deseo (puntuación media de 8), de 
que los grupos de interés externos a los organismos públicos (clientes, proveedores, otros 
organismos, asociaciones, etc.) se integren y compartan  su conocimiento a través de los 
equipos de alto rendimiento.  
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- El pronóstico del conjunto de los diez grupos de panelistas consultados (puntuación media de 
4), se agrupa en el convencimiento de que en los próximos diez años los grupos de interés 
externos a los organismos públicos (clientes, proveedores, otros organismos, asociaciones, 
etc.) no se integrarán y compartirán su conocimiento a través de los equipos de alto 
rendimiento. 
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7.2. PROCESO DE CREACIÓN DE CONOCIMIENTO. 
 
 
 
  El “Libro Blanco para la Mejora de los Servicios Públicos: “Una nueva Administración 
al servicio de los ciudadanos”, publicado en febrero de 2000 por el Ministerio de 
Administraciones Públicas, recogía entre sus Políticas y Estrategias el avance hacia la 
Administración Inteligente capaz de gestionar el conocimiento; captarlo, generarlo, 
almacenarlo, organizarlo, transferirlo, compartirlo, reutilizarlo y ponerlo, en fin, al servicio de la 
definición de su visión y de un mejor cumplimiento de su misión, de conformidad con sus 
valores.  Para lograr este objetivo se proponía como una de las acciones fundamentales: 
Fomentar el trabajo en equipo. 
 
 
  Se afirmaba que “el desarrollo de trabajo en equipo no es un objetivo modernizador que se 
circunscriba al ámbito interno de las organizaciones públicas sino, que ha de extenderse más 
allá de sus límites para promover la formación de grupos mixtos, Administración Pública-sector 
privado, sobre problemas en cuya resolución la sinergia entre ambas perspectivas puede ser 
un factor de avance. Esta apertura organizacional constituye un elemento de estímulo y 
enriquecimiento y contribuye a la mejora de la satisfacción de los empleados públicos”. Para 
poder alcanzar estos objetivos, se proponían las políticas y estrategias adecuadas para su 
desarrollo a corto y medio plazo en las organizaciones públicas españolas. 
 
 
  Por otra parte el citado “Libro Blanco para la Mejora de los Servicios Públicos”, (MAP, 2000), 
afirmaba que: “Para gestionar coherentemente las personas y el conocimiento se precisa que la 
dirección de las personas, en lo que concierne a la involucración de los empleados públicos, a 
la gestión de su formación, y al desarrollo del sistema de reconocimientos y de recompensas, 
tome en consideración la estrategia general, su objetivo y las medidas antes descritas con el fin 
de obtener el máximo rendimiento posible del capital de conocimientos de cada unidad y 
potencie su utilización y su enriquecimiento”. 
 
 
 En el presente capítulo se presentan los deseos y pronósticos del panel en los próximos diez 
años acerca de las siguientes cuestiones: 
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I)  PROCESO ESTRATÉGICO DE GESTIÓN DEL CONOCIMIENTO EN LOS ORGANISMOS 
PÚBLICOS  
 
 
I.1.- La estrategia de gestión del conocimiento/activos intangibles en los organismos públicos.  
 
Los deseos, en los que coinciden las respuestas de los diez grupos de panelistas (puntuación 
media de 8), muestran la gran importancia que tendrá para los organismos públicos la 
estrategia de gestión del conocimiento o activos intangibles. 
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El pronóstico, en los próximos diez años, acerca de la importancia de la estrategia de gestión 
del conocimiento para los organismos públicos, muestra una clara desconfianza y un 
posicionamiento contrario (puntuación media de 4) en el que se agrupan las respuestas de los 
diez grupos de panelistas. 
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I.2.- Los factores críticos de éxito y la gestión del conocimiento en los organismos públicos.  
 
Los deseos, en los que coinciden las respuestas de los diez grupos de panelistas (puntuación 
media de 8), muestran la gran importancia que tendrá para los organismos públicos la 
identificación de los factores críticos de éxito relacionados con la gestión del conocimiento 
(diagnóstico interno y externo –DAFO-).  
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El pronóstico, en los próximos diez años, acerca de que los organismos públicos identifiquen 
los factores críticos de éxito relacionados con la gestión del conocimiento (diagnóstico interno y 
externo –DAFO-), muestra una clara desconfianza y un posicionamiento contrario (puntuación 
media de 5) en el que se agrupan las respuestas de los diez grupos de panelistas. 
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-  A este respecto, se realizó un análisis entre los subgrupos constitutivos del panel, dada la 
baja  puntuación de la media de los pronósticos (puntuación media de 5). De los diez grupos de 
panelistas, el grupo de Profesores de Psicología Social, mostró una posición menos favorable 
(puntuación media de 3), a que los organismos públicos identifiquen los factores críticos de 
éxito relacionados con la gestión del conocimiento (diagnóstico interno y externo –DAFO-), en 
cambio el grupo de Consultores privados,  (puntuación media de 6), son los que mostraron una 
posición mas favorable. 
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I.3.- La inteligencia colectiva, la sociabilidad, el intercambio, la creatividad y la creación de 
conocimiento en los organismos públicos.  
 
Los deseos, en los que coinciden las respuestas de los diez grupos de panelistas (puntuación 
media de 8), muestran que los organismos públicos podrán tener un funcionamiento como una 
inteligencia colectiva en la que se favorezca la sociabilidad, el intercambio y la creatividad 
necesarios para la creación de conocimiento.  
 
 
 
0%
10%
20%
30%
40%
50%
1 2 3 4 5 6 7 8 9
 
Mediana  8 P25  8 P75  9 
 
 
 
Los equipos de alto rendimiento como instrumento de la gestión del conocimiento en las organizaciones del sector público  
                                                                                                               511 
 
El pronóstico, en los próximos diez años, acerca de que los organismos públicos podrán llegar 
a tener un funcionamiento como una inteligencia colectiva en la que se favorezca la 
sociabilidad, el intercambio y la creatividad necesarios para la creación de conocimiento, 
muestra una clara desconfianza y un posicionamiento contrario (puntuación media de 3) en el 
que se agrupan las respuestas de los diez grupos de panelistas. 
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-  A este respecto, se realizó un análisis entre los subgrupos constitutivos del panel, dada la 
baja  puntuación de la media de los pronósticos (puntuación media de 3). De los diez grupos de 
panelistas, ocho grupos mostraron una mínima credibilidad (puntuación media de 2 y 3), a que 
los organismos públicos puedan llegar a tener un funcionamiento como una inteligencia 
colectiva en la que se favorezca la sociabilidad, el intercambio y la creatividad necesarios para 
la creación de conocimiento; en cambio el grupo  de Profesores / Investigadores; el grupo de 
Profesores de Organización de Empresas y el grupo de Directivos Públicos,  (puntuación media 
de 4), mostraron una posición de desconfianza. 
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I.4.- La creación de conocimiento y la anticipación de las necesidades y expectativas de los 
grupos de interés –stakeholders- de los organismos públicos.  
 
Los deseos, en los que coinciden las respuestas de los diez grupos de panelistas (puntuación 
media de 8), muestran que los organismos públicos utilizarán la fase de creación de 
conocimiento para anticipar las necesidades y expectativas de los grupos de interés afectos.  
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El pronóstico, en los próximos diez años, acerca de que los organismos públicos utilizarán la 
fase de creación de conocimiento para anticipar las necesidades y expectativas de los grupos 
de interés afectos, muestra una clara desconfianza (puntuación media de 4) en el que se 
agrupan las respuestas de los diez grupos de panelistas. 
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-  A este respecto, se realizó un análisis entre los subgrupos constitutivos del panel, dada la 
baja  puntuación de la media de los pronósticos (puntuación media de 4). De los diez grupos de 
panelistas, el grupo de Catedráticos, el grupo de Profesores de Organización de Empresas, el 
grupo de Evaluadores EFQM del Club Excelencia en Gestión y el grupo de Miembros del 
Comité de Gestión del Conocimiento de la AEC son los que mostraron una mínima credibilidad 
(puntuación media de 3), a que los organismos públicos puedan llegar a utilizar la fase de 
creación de conocimiento para anticipar las necesidades y expectativas de los grupos de 
interés afectos, en cambio el grupo de Directivos Organismos Públicos,  (puntuación  media de 
5), mostraron una posición de desconfianza. 
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I.5.- La creación de conocimiento y la información de las actividades de aprendizaje, de la 
competencia y de las mejores organizaciones.  
 
Los deseos, en los que coinciden las respuestas de los diez grupos de panelistas (puntuación 
media de 8), muestran que los organismos públicos utilizarán, en la fase de creación de 
conocimiento, la información procedente de las actividades de aprendizaje, de la competencia y 
de las organizaciones consideradas como las mejores.   
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El pronóstico, en los próximos diez años, acerca de que los organismos públicos lleguen a 
utilizar, en la fase de creación de conocimiento, la información procedente de las actividades de 
aprendizaje, de la competencia y de las organizaciones consideradas como las mejores, 
muestra una clara desconfianza y un posicionamiento contrario (puntuación media de 4) en el 
que se agrupan las respuestas de los diez grupos de panelistas. 
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I.6.- La gestión del conocimiento y la alineación de la estrategia de los organismos públicos con 
la de los grupos de interés –stakeholders- afectos.  
 
Los deseos, en los que coinciden las respuestas de los diez grupos de panelistas (puntuación 
media de 8), muestran que los organismos públicos alinearán su estrategia con la de los grupos 
de interés en beneficio de la gestión del conocimiento.  
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El pronóstico, en los próximos diez años, acerca de que los organismos públicos alinearán su 
estrategia con la de los grupos de interés en beneficio de la gestión del conocimiento, muestra 
una clara desconfianza (puntuación media de 4) en el que se agrupan las respuestas de los 
diez grupos de panelistas. 
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-  A este respecto, se realizó un análisis entre los subgrupos constitutivos del panel, dada la 
baja  puntuación de la media de los pronósticos (puntuación media de 4). De los diez grupos de 
panelistas, el grupo de Catedráticos, el grupo de Profesores de Psicología Social  y el grupo de 
Miembros del Comité de Gestión del Conocimiento de la AEC son los que mostraron una 
mínima credibilidad (puntuación  media de 2 y 3), a que los organismos públicos vayan a 
alinear su estrategia con la de los grupos de interés en beneficio de la gestión del 
conocimiento, en cambio el grupo de Directivos Organismos Públicos,  (puntuación  media de 
5), mostraron una posición más favorable. 
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II)  IMPLICACIÓN DE LOS STAKEHOLDERS EN LOS EQUIPOS DE ALTO RENDIMIENTO  
 
II.1.- Los planes de Recursos Humanos y su alineación con la estrategia de gestión del 
conocimiento  de los organismos públicos.   
 
Los deseos, en los que coinciden las respuestas de los diez grupos de panelistas (puntuación 
media de 8), muestran que los organismos públicos alinearán los planes de recursos humanos 
con la política y estrategia de gestión del conocimiento. 
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El pronóstico, en los próximos diez años, acerca de que los organismos públicos lleguen a 
linear los planes de recursos humanos con la política y estrategia de gestión del conocimiento, 
muestra una clara desconfianza y un posicionamiento contrario (puntuación media de 4) en el 
que se agrupan las respuestas de los diez grupos de panelistas. 
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II.2.- La creación / gestión del conocimiento y la alineación de los objetivos individuales y de 
equipo con los objetivos de la organización.  
 
Los deseos, en los que coinciden las respuestas de los diez grupos de panelistas (puntuación 
media de 8), muestran el compromiso de que los organismos públicos favorezcan la creación y 
gestión del conocimiento,  alineando los objetivos individuales y de equipo con los objetivos de 
la organización.   
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El pronóstico, en los próximos diez años, acerca de que los organismos públicos lleguen a 
alinear los objetivos individuales y de equipo con los objetivos de la organización, favoreciendo 
de esa forma la creación y gestión del conocimiento en los organismos públicos, muestra una 
clara desconfianza y un posicionamiento contrario (puntuación media de 4) en el que se 
agrupan las respuestas de los diez grupos de panelistas. 
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-  A este respecto, se realizó un análisis entre los subgrupos constitutivos del panel, dada la 
baja  puntuación de la media de los pronósticos (puntuación media de 4). De los diez grupos de 
panelistas, el grupo de Catedráticos, el grupo de Profesores de Psicología Social  y el grupo de 
Miembros del Comité de Gestión del Conocimiento de la AEC, son los que mostraron una 
mínima credibilidad (puntuación  media de 3), a que los organismos públicos lleguen a alinear 
los objetivos individuales y de equipo con los objetivos de la organización, favoreciendo de esa 
forma la creación y gestión del conocimiento en los organismos públicos, en cambio el grupo de 
Directivos Organismos Públicos, mostró una posición más favorable (puntuación  media de 5),. 
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II.3.- la mejora de la gestión del conocimiento a través de las aportaciones de los empleados y 
otros grupos de interés a la estrategia de los organismos públicos.  
 
Los deseos, en los que coinciden las respuestas de los diez grupos de panelistas (puntuación 
media de 8), muestran el compromiso de que los empleados y otros grupos de interés 
participarán en la mejora de la gestión del conocimiento a través de sus aportaciones a la 
política y estrategia de los organismos públicos. 
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El pronóstico, en los próximos diez años, acerca de que los empleados y otros grupos de 
interés participen en la mejora de la gestión del conocimiento a través de sus aportaciones a la 
política y estrategia de los organismos públicos, muestra una mínima credibilidad y un 
posicionamiento contrario (puntuación media de 3,5) en el que se agrupan las respuestas de 
los diez grupos de panelistas. 
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-  A este respecto, se realizó un análisis entre los subgrupos constitutivos del panel, dada la 
baja  puntuación de la media de los pronósticos (puntuación media de 3,5). De los diez grupos 
de panelistas, el grupo de Catedráticos, el grupo de Profesores de Psicología Social, el grupo 
de Evaluadores EFQM del Club Excelencia en Gestión  y el grupo de Miembros del Comité de 
Gestión del Conocimiento de la AEC, son los que mostraron una mínima credibilidad 
(puntuación  media de 2 y 3), a que los empleados y otros grupos de interés participen en la 
mejora de la gestión del conocimiento a través de sus aportaciones a la política y estrategia de 
los organismos públicos, y el resto de grupos mostraron su desconfianza al respecto 
(puntuación  media de 4). 
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II.4.- Las metodologías y herramientas de gestión (mejora continua; Benchmarking, “5S”; “Seis 
Sigma”; Gestión de Procesos; Normas ISO; Modelo EFQM, etc), y la creación y gestión del 
conocimiento en los organismos públicos.  
 
Los deseos, en los que coinciden las respuestas de los diez grupos de panelistas (puntuación 
media de 9), muestran el compromiso de que las metodologías y herramientas de gestión 
(mejora continua, Benchmarking, “5S”; “Seis Sigma”; Gestión de Procesos; Normas ISO; 
Modelo EFQM, etc,), favorecerá la creación y gestión del conocimiento en los organismos 
públicos. 
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El pronóstico, en los próximos diez años, acerca de que las metodologías y herramientas de 
gestión (mejora continua, Benchmarking, “5S”; “Seis Sigma”; Gestión de Procesos; Normas 
ISO; Modelo EFQM, etc,), puedan favorecer la creación y gestión del conocimiento en los 
organismos públicos, muestra su desconfianza (puntuación media de 3,5) en el que se agrupan 
las respuestas de los diez grupos de panelistas. 
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A este respecto, y a la vista de la baja puntuación media de los pronósticos (puntuación media 
de 5).se realizó un análisis entre los subgrupos constitutivos del panel.  De los diez grupos de 
panelistas, el grupo  de Profesores de Psicología Social, el grupo de Evaluadores EFQM del 
Club Excelencia en Gestión  y el grupo de Miembros del Comité de Gestión del Conocimiento 
de la AEC, son los que mostraron una mínima credibilidad (puntuación  media de 3 y 4), a que 
las metodologías y herramientas de gestión (mejora continua, Benchmarking, “5S”; “Seis 
Sigma”; Gestión de Procesos; Normas ISO; Modelo EFQM, etc,), puedan favorecer la creación 
y gestión del conocimiento en los organismos públicos; en cambio el grupo de Consultores 
privados y el grupo de Directivos de Organismos Públicos mostraron una posición más 
favorable al respecto (puntuación  media de 6). 
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II.5.- Identificación, clasificación y adecuación del conocimiento y competencias de los 
empleados en los organismos públicos.  
 
Los deseos, en los que coinciden las respuestas de los diez grupos de panelistas (puntuación 
media de 8), muestran el compromiso de que se identificará, clasificará y adecuará el 
conocimiento y las competencias de los empleados de los organismos públicos. 
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El pronóstico, en los próximos diez años, acerca de que se identificará, clasificará y adecuará el 
conocimiento y las competencias de los empleados de los organismos públicos, muestra su 
desconfianza en el que se agrupan las respuestas de los diez grupos de panelistas (puntuación 
media de 4 y 5). 
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II.6.- Aprendizaje, a nivel individual, de equipo y de organización favoreciendo la creación de 
conocimiento en los organismos públicos.  
 
Los deseos, en los que coinciden las respuestas de los diez grupos de panelistas (puntuación 
media de 8,5), muestran el compromiso de que se fomentará el aprendizaje, a nivel individual, 
de equipo y de organización favoreciendo con ello la creación de conocimiento en los 
organismos públicos. 
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El pronóstico, en los próximos diez años, acerca de que se fomentará el aprendizaje, a nivel 
individual, de equipo y de organización favoreciendo con ello la creación de conocimiento en 
los organismos públicos, muestra su desconfianza en el que se agrupan las respuestas de los 
diez grupos de panelistas (puntuación media de 5). 
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II.7.- Creación y gestión de conocimiento promocionando la capacidad de los empleados a 
través del trabajo en la organización y del sistema de trabajo en equipo en los organismos 
públicos.  
 
Los deseos, en los que coinciden las respuestas de los diez grupos de panelistas (puntuación 
media de 8), muestran el compromiso de que se creará y gestionará el conocimiento 
promocionando la capacidad de los empleados a través del trabajo en la organización y del 
sistema de trabajo en equipo en los organismos públicos. 
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El pronóstico, en los próximos diez años, acerca de que se creará y gestionará el conocimiento 
promocionando la capacidad de los empleados a través del trabajo en la organización y del 
sistema de trabajo en equipo en los organismos públicos, muestra su desconfianza en el que 
se agrupan las respuestas de los diez grupos de panelistas (puntuación media de 5). 
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II.8.- Creación y gestión de conocimiento en los organismos públicos, promocionando la 
participación individual y de los equipos en actividades de mejora, así como los 
comportamientos innovadores y creativos. 
 
 
Los deseos, en los que coinciden las respuestas de los diez grupos de panelistas (puntuación 
media de 9), muestran su plena adhesión y compromiso de que se creará y gestionará el 
conocimiento en los organismos públicos promocionando la participación individual y de los 
equipos en actividades de mejora, así como los comportamientos innovadores y creativos. 
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El pronóstico, en los próximos diez años, acerca de que se creará y gestionará el conocimiento 
en los organismos públicos promocionando la participación individual y de los equipos en 
actividades de mejora, así como los comportamientos innovadores y creativos, muestra su 
desconfianza en el que se agrupan las respuestas de los diez grupos de panelistas (puntuación 
media de 5). 
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II.9.- Favorecer la creación y gestión de conocimiento en los organismos públicos, disponiendo 
de canales de comunicación verticales y horizontales. 
 
Los deseos, en los que coinciden las respuestas de los diez grupos de panelistas (puntuación 
media de 8), muestran su compromiso de que se favorecerá la creación y gestión del 
conocimiento en los organismos públicos disponiendo de canales de comunicación verticales y 
horizontales. 
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El pronóstico, en los próximos diez años, acerca de que se favorecerá la creación y gestión del 
conocimiento en los organismos públicos disponiendo de canales de comunicación verticales y 
horizontales, muestra su desconfianza en el que se agrupan las respuestas de los diez grupos 
de panelistas (puntuación media de 5). 
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II.10.- Facilitar la compartición de las mejores prácticas y el conocimiento de los empleados y 
otros grupos de interés en los organismos públicos. 
 
Los deseos, en los que coinciden las respuestas de los diez grupos de panelistas (puntuación 
media de 8), muestran su compromiso de que se facilitará la compartición de las mejores 
prácticas y el conocimiento de los empleados y otros grupos de interés en los organismos 
públicos.  
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El pronóstico, en los próximos diez años, acerca de que se facilite la compartición de las 
mejores prácticas y el conocimiento de los empleados y otros grupos de interés en los 
organismos públicos, muestra su desconfianza en el que se agrupan las respuestas de los diez 
grupos de panelistas (puntuación media de 4,5). 
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A este respecto, y a la vista de la baja puntuación media de los pronósticos (puntuación media 
de 4,5).se realizó un análisis entre los subgrupos constitutivos del panel.  De los diez grupos de 
panelistas, el grupo  de Profesores de Psicología Social, el grupo de Profesores universitarios, 
el de Consultores privados, el grupo de Vocales del Comité de Gestión del Conocimiento y el 
grupo de Directivos de organismos públicos ganadores de Premios y Mejores prácticas de la 
admón. Pública, son los que mostraron una mínima credibilidad (puntuación  media de 3 y 4), a 
que se facilite la compartición de las mejores prácticas y el conocimiento de los empleados y 
otros grupos de interés en los organismos públicos; en cambio el resto de grupos 
(especialmente el grupo de Personal Directivo de Organismos Públicos con una puntuación 
media de 6), mostraron una posición más favorable al respecto (puntuación  media de 5). 
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II.11.- El proceso de gestión del conocimiento y la implicación y asunción de responsabilidades 
por parte de los empleados de los organismos públicos. 
 
Los deseos, en los que coinciden las respuestas de los diez grupos de panelistas (puntuación 
media de 8), muestran su compromiso de que se reconozca la implicación y asunción de 
responsabilidades por parte de los empleados en el proceso de gestión del conocimiento de los 
organismos públicos.  
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El pronóstico, en los próximos diez años, acerca de que se reconozca la implicación y asunción 
de responsabilidades por parte de los empleados en el proceso de gestión del conocimiento de 
los organismos públicos, muestra su mínima credibilidad y desconfianza en el que se agrupan 
las respuestas de los diez grupos de panelistas (puntuación media de 4). 
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III) RECURSOS (ECONÓMICOS Y NO ECONÓMICOS) NECESARIOS PARA 
DESARROLLAR LOS EQUIPOS DE ALTO RENDIMIENTO 
 
III.1.- Recursos necesarios para trabajar en los EAR por parte de los empleados y otros grupos 
de interés. 
 
Los deseos, en los que coinciden las respuestas de los diez grupos de panelistas (puntuación 
media de 8), muestran su compromiso de que los empleados y otros grupos de interés 
dispondrán de los recursos necesarios para trabajar en los EAR de los organismos públicos.  
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El pronóstico, en los próximos diez años, acerca de que los empleados y otros grupos de 
interés dispongan de los recursos necesarios para trabajar en los EAR de los organismos 
públicos, muestra su  desconfianza en el que se agrupan las respuestas de los diez grupos de 
panelistas (puntuación media de 4). 
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III.2.- La aportación y colaboración en la creación y gestión del conocimiento en los organismos 
públicos por parte de los grupos de interés (clientes, proveedores, etc.).  
 
Los deseos, en los que coinciden las respuestas de los diez grupos de panelistas (puntuación 
media de 8), muestran su compromiso de que la aportación y colaboración de los grupos de 
interés favorecerá la creación y ulterior proceso de gestión del conocimiento en los organismos 
públicos.  
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El pronóstico, en los próximos diez años, acerca de que la aportación y colaboración de los 
grupos de interés favorecerá la creación y ulterior proceso de gestión del conocimiento en los 
organismos públicos, muestra su  desconfianza en el que se agrupan las respuestas de los diez 
grupos de panelistas (puntuación media de 4). 
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III.3.- La cultura innovadora y creativa en los organismos públicos y la constitución de alianzas 
estratégicas con otras organizaciones.  
 
Los deseos, en los que coinciden las respuestas de los diez grupos de panelistas (puntuación 
media de 8), muestran su compromiso de que la constitución de alianzas estratégicas con otras 
organizaciones favorecerá el cambio hacia una cultura innovadora y creativa en los organismos 
públicos.  
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El pronóstico, en los próximos diez años, acerca de que la constitución de alianzas estratégicas 
con otras organizaciones favorecerá el cambio hacia una cultura innovadora y creativa en los 
organismos públicos, muestra su  desconfianza en el que se agrupan las respuestas de los diez 
grupos de panelistas (puntuación media de 4). 
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III.4.- Recursos económicos y financieros para la gestión del conocimiento en los organismos 
públicos.  
 
Los deseos, en los que coinciden las respuestas de los diez grupos de panelistas (puntuación 
media de 8), muestran su compromiso de que los organismos públicos dispondrán de recursos 
económicos y financieros que les permitan una estructura de recursos eficiente para la gestión 
del conocimiento.   
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El pronóstico, en los próximos diez años, acerca de que los organismos públicos dispongan de 
recursos económicos y financieros que les permitan una estructura de recursos eficiente para la 
gestión del conocimiento, muestra su  desconfianza en el que se agrupan las respuestas de los 
diez grupos de panelistas (puntuación media de 4). 
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III.5.- Apoyar el proceso de gestión del conocimiento en los organismos públicos con la gestión 
de la tecnología.  
 
Los deseos, en los que coinciden las respuestas de los diez grupos de panelistas (puntuación 
media de 8), muestran su compromiso de que los organismos públicos gestionarán la 
tecnología para apoyar el proceso de gestión del conocimiento.   
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El pronóstico, en los próximos diez años, acerca de que los organismos públicos gestionen la 
tecnología para apoyar el proceso de gestión del conocimiento, muestra su  desconfianza en el 
que se agrupan las respuestas de los diez grupos de panelistas (puntuación media de 5). 
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A este respecto, y a la vista de la baja puntuación media de los pronósticos (puntuación media 
de 5).se realizó un análisis entre los subgrupos constitutivos del panel.  La práctica totalidad de 
los diez grupos de panelistas (salvo dos), mostraron su desconfianza (puntuación  media de 4 y 
5), a que los organismos públicos gestionen la tecnología para apoyar el proceso de gestión del 
conocimiento; en cambio el grupo  de Consultores privados y el grupo de Vocales del Comité 
de Gestión del Conocimiento, mostraron una posición más favorable al respecto (puntuación  
media de 6). 
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III.6.- Establecer redes y alianzas institucionales para consolidar y añadir valor al proceso de 
gestión del conocimiento en los organismos públicos.  
 
Los deseos, en los que coinciden las respuestas de los diez grupos de panelistas (puntuación 
media de 8), muestran su compromiso de que los organismos públicos establecerán redes y 
alianzas institucionales para consolidar y añadir valor al proceso de gestión del conocimiento 
en los organismos públicos.   
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El pronóstico, en los próximos diez años, acerca de que los organismos públicos establezcan 
redes y alianzas institucionales para consolidar y añadir valor al proceso de gestión del 
conocimiento, muestra su  desconfianza en el que se agrupan las respuestas de los diez 
grupos de panelistas (puntuación media de 5). 
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A este respecto, y a la vista de la baja puntuación media de los pronósticos (puntuación media 
de 5).se realizó un análisis entre los subgrupos constitutivos del panel.  La práctica totalidad de 
los diez grupos de panelistas (salvo dos), mostraron su mínima credibilidad y desconfianza 
(puntuación media de 3, 4 y 5), a que los organismos públicos establezcan redes y alianzas 
institucionales para consolidar y añadir valor al proceso de gestión del conocimiento; en cambio 
el grupo de Profesores de Organización de Empresas y el de Consultores privados, 
mostraron una posición más favorable al respecto (puntuación  media de 6). 
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III.7.- Identificación de los requisitos de información y conocimiento en los organismos públicos.  
 
Los deseos, en los que coinciden las respuestas de los diez grupos de panelistas (puntuación 
media de 8), muestran su compromiso de que los organismos públicos identificarán los 
requisitos de información y conocimiento.   
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El pronóstico, en los próximos diez años, acerca de que los organismos públicos identificarán 
los requisitos de información y conocimiento, muestra su  desconfianza en el que se agrupan 
las respuestas de los diez grupos de panelistas (puntuación media de 5). 
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A este respecto, y a la vista de la baja puntuación media de los pronósticos (puntuación media 
de 5).se realizó un análisis entre los subgrupos constitutivos del panel.  La práctica totalidad de 
los diez grupos de panelistas (salvo dos), mostraron su mínima credibilidad y desconfianza 
(puntuación media de 3, 4 y 5), a que los organismos públicos establezcan redes y alianzas 
institucionales para consolidar y añadir valor al proceso de gestión del conocimiento; en cambio 
el grupo de Consultores privados y el de Directivos de Organismos Públicos, mostraron 
una posición más favorable al respecto (puntuación  media de 6). 
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III.8.- Recoger, estructurar y gestionar la información y el conocimiento en los organismos  
públicos.  
 
Los deseos, en los que coinciden las respuestas de los diez grupos de panelistas (puntuación 
media de 8), muestran su compromiso, de que los organismos públicos recogerán, 
estructurarán y gestionarán la información y el conocimiento.    
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El pronóstico, en los próximos diez años, acerca de que los organismos públicos recogerán, 
estructurarán y gestionarán la información y el conocimiento, muestra su  desconfianza en el 
que se agrupan las respuestas de los diez grupos de panelistas (puntuación media de 5). 
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III.9.- Acceso adecuado a la información interna y al procesote gestión del conocimiento por 
parte de los usuarios internos y externos.   
 
Los deseos, en los que coinciden las respuestas de los diez grupos de panelistas (puntuación 
media de 8), muestran su compromiso, de que los organismos públicos proporcionarán a los 
usuarios internos y externo acceso adecuado a la información interna y al proceso de gestión 
del conocimiento.    
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El pronóstico, en los próximos diez años, acerca de que los organismos públicos 
proporcionarán a los usuarios internos y externo acceso adecuado a la información interna y al 
proceso de gestión del conocimiento, muestra su desconfianza en el que se agrupan las 
respuestas de los diez grupos de panelistas (puntuación media de 4). 
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III.10.- Cultivar, desarrollar y proteger la propiedad intelectual de los organismos públicos.   
 
Los deseos, en los que coinciden las respuestas de los diez grupos de panelistas (puntuación 
media de 8), muestran su compromiso, de que los organismos públicos cultivarán, 
desarrollarán y protegerán la propiedad intelectual.    
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El pronóstico, en los próximos diez años, acerca de que los organismos públicos cultiven, 
desarrollen y protejan la propiedad intelectual, muestra su desconfianza en el que se agrupan 
las respuestas de los diez grupos de panelistas (puntuación media de 5). 
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A este respecto, y a la vista de la baja puntuación media de los pronósticos (puntuación media 
de 5).se realizó un análisis entre los subgrupos constitutivos del panel.  De los diez grupos de 
panelistas, el grupo de Profesores de Psicología Social, el grupo de Miembros del Comité 
Gestión de Conocimiento de la AEC y el grupo de Directivos de Organismos Públicos 
premiados por el MAP, mostraron su mínima credibilidad y desconfianza (puntuación media 
de 2, 3, y 4), a que los organismos públicos cultiven, desarrollen y protejan la propiedad 
intelectual; en cambio el resto de grupos mostró una posición más favorable al respecto 
(puntuación  media de 5 y 6). 
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III.11.- Adquirir, incrementar y utilizar el conocimiento de forma eficaz en los organismos 
públicos.   
 
Los deseos, en los que coinciden las respuestas de los diez grupos de panelistas (puntuación 
media de 9), muestran su compromiso, de que los organismos públicos adquirirán, 
incrementarán y utilizarán el conocimiento de forma eficaz.    
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El pronóstico, en los próximos diez años, acerca de que los organismos públicos adquieran, 
incrementen y utilicen el conocimiento de forma eficaz, muestra su desconfianza en el que se 
agrupan las respuestas de los diez grupos de panelistas (puntuación media de 4). 
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IV)  LOS PROCESOS CLAVE NECESARIOS PARA GESTIONAR EL CONOCIMIENTO EN 
LOS ORGANISMOS PÚBLICOS 
 
IV.1.- Establecer el sistema de gestión de procesos en los organismos públicos.   
 
Los deseos, en los que coinciden las respuestas de los diez grupos de panelistas (puntuación 
media de 8), muestran su compromiso, de que los organismos públicos establezcan el sistema 
de gestión de procesos.    
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El pronóstico, en los próximos diez años, acerca de que los organismos públicos lleguen a 
establecer el sistema de gestión de procesos, muestra su desconfianza en el que se agrupan 
las respuestas de los diez grupos de panelistas (puntuación media de 5). 
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IV.2.- Disponer de un proceso estratégico clave para la gestión del conocimiento en los 
organismos públicos 
 
 
Los deseos, en los que coinciden las respuestas de los diez grupos de panelistas (puntuación 
media de 8), muestran su compromiso, de que los organismos públicos dispongan de un 
proceso estratégico clave de gestión del conocimiento.    
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El pronóstico, en los próximos diez años, acerca de que los organismos públicos dispongan de 
un proceso estratégico clave de gestión del conocimiento, muestra su desconfianza en el que 
se agrupan las respuestas de los diez grupos de panelistas (puntuación media de 5). 
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IV.3.- Promocionar sinergias para mejorar los procesos y añadir valor a la cadena 
cliente/proveedor en los organismos públicos 
 
 
Los deseos, en los que coinciden las respuestas de los diez grupos de panelistas (puntuación 
media de 8), muestran su compromiso, de que los organismos públicos promocionarán 
sinergias para mejorar los procesos y añadir valor a la cadena cliente/proveedor.    
 
 
 
0%
10%
20%
30%
40%
50%
1 2 3 4 5 6 7 8 9
 
Mediana  8 P25  8 P75  9 
 
 
 
 
 
 
El pronóstico, en los próximos diez años, acerca de que los organismos públicos 
promocionarán sinergias para mejorar los procesos y añadir valor a la cadena 
cliente/proveedor, muestra su desconfianza en el que se agrupan las respuestas de los diez 
grupos de panelistas (puntuación media de 4,5). 
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IV.4.- Identificar y priorizar los grupos de interés en el proceso de gestión del conocimiento de 
los organismos públicos 
 
 
Los deseos, en los que coinciden las respuestas de los diez grupos de panelistas (puntuación 
media de 8), muestran su compromiso, de que los organismos públicos identificarán y 
priorizarán los grupos de interés del proceso de gestión del conocimiento.    
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El pronóstico, en los próximos diez años, acerca de que de que los organismos públicos 
identificarán y priorizarán los grupos de interés del proceso de gestión del conocimiento, 
muestra su desconfianza en el que se agrupan las respuestas de los diez grupos de panelistas 
(puntuación media de 4). 
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IV.5.- Identificar y priorizar oportunidades de mejora drástica en los organismos públicos 
 
 
Los deseos, en los que coinciden las respuestas de los diez grupos de panelistas (puntuación 
media de 8), muestran su compromiso, de que los organismos públicos identificarán y 
priorizarán oportunidades de mejora drástica.    
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El pronóstico, en los próximos diez años, acerca de que de que los organismos públicos 
identificarán y priorizarán oportunidades de mejora drástica, muestra su desconfianza en el que 
se agrupan las respuestas de los diez grupos de panelistas (puntuación media de 4). 
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IV.6.- Impacto del talento creativo e innovador de los grupos de interés en las mejoras 
continuas y drásticas de los organismos públicos 
 
Los deseos, en los que coinciden las respuestas de los diez grupos de panelistas (puntuación 
media de 8), muestran su compromiso, de que el talento creativo e innovador de los grupos de 
interés repercuta sobre las mejoras continuas y drásticas de los organismos públicos.    
 
 
 
0%
10%
20%
30%
40%
50%
1 2 3 4 5 6 7 8 9
 
Mediana  8 P25  8 P75  9 
 
 
 
 
 
 
El pronóstico, en los próximos diez años, acerca de que de que el talento creativo e innovador 
de los grupos de interés repercuta sobre las mejoras continuas y drásticas de los organismos 
públicos, muestra su desconfianza en el que se agrupan las respuestas de los diez grupos de 
panelistas (puntuación media de 4). 
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IV.7.- Desarrollar en los EAR nuevos productos y servicios que añadan valor a los clientes de 
los organismos públicos 
 
Los deseos, en los que coinciden las respuestas de los diez grupos de panelistas (puntuación 
media de 8), muestran su compromiso, de que los organismos públicos desarrollen en los EAR 
nuevos productos y servicios que añadan valor a los clientes.    
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El pronóstico, en los próximos diez años, acerca de que de que los organismos públicos 
desarrollen en los EAR nuevos productos y servicios que añadan valor a los clientes, muestra 
su desconfianza en el que se agrupan las respuestas de los diez grupos de panelistas 
(puntuación media de 4). 
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IV.8.- Desarrollar productos y servicios en los organismos públicos utilizando la creatividad, 
innovación y competencias de los empleados y de los grupos de interés externos. 
 
Los deseos, en los que coinciden las respuestas de los diez grupos de panelistas (puntuación 
media de 8), muestran su compromiso, de que los organismos públicos desarrollen nuevos 
productos y servicios utilizando la creatividad, innovación y competencias de los empleados y 
grupos de interés externos.     
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El pronóstico, en los próximos diez años, acerca de que de que los organismos públicos 
desarrollen nuevos productos y servicios utilizando la creatividad, innovación y competencias 
de los empleados y grupos de interés externos, muestra su mínima credibilidad y desconfianza 
en el que se agrupan las respuestas de los diez grupos de panelistas (puntuación media de 4). 
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IV.9.- Mejorar los productos y servicios públicos gestionando la información procedente de los 
clientes /usuarios de los organismos públicos. 
 
Los deseos, en los que coinciden las respuestas de los diez grupos de panelistas (puntuación 
media de 8), muestran su compromiso, de que los organismos públicos mejoren los productos y 
servicios gestionando la información procedente de los clientes/usuarios.     
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El pronóstico, en los próximos diez años, acerca de que de que los organismos públicos 
mejoren los productos y servicios gestionando la información procedente de los 
clientes/usuarios, muestra su  desconfianza en el que se agrupan las respuestas de los diez 
grupos de panelistas (puntuación media de 5). 
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7.3  SATISFACCIÓN DE LOS USUARIOS DE LOS ORGANISMOS PÚBLICOS. 
 
 
En aquellas organizaciones públicas innovadoras, en las que existen experiencias de  
participación y colaboración de los grupos de interés –stakeholders- (empleados, clientes, 
proveedores, partners, asociaciones, otros organismos, etc.), en los Equipos de Alto 
Rendimiento se ha podido comprobar que esta interrelación facilita el proceso de gestión del 
conocimiento en los organismos públicos y por ende contribuye a la mejora de la satisfacción 
de los clientes y usuarios de estas organizaciones. 
 
  En el presente capítulo se presentan los deseos y pronósticos del panel en los próximos diez 
años acerca de las siguientes cuestiones: 
 
 
 
 
 
 
I)  POSIBLE IMPACTO DE LOS EAR EN LA SATISFACCIÓN DE LOS USUARIOS DE LOS 
SERVICIOS PÚBLICOS 
 
I.1.- Mejorar la satisfacción de los clientes y usuarios en los organismos públicos a través de los 
equipos de alto rendimiento. 
 
Los deseos, en los que coinciden las respuestas de los diez grupos de panelistas (puntuación 
media de 8), muestran su compromiso, de que los organismos públicos mejoren la satisfacción 
de los clientes y usuarios a través de los equipos de alto rendimiento.     
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El pronóstico, en los próximos diez años, acerca de que los organismos públicos mejoren la 
satisfacción de los clientes y usuarios a través de los equipos de alto rendimiento, muestra su  
desconfianza en el que se agrupan las respuestas de los diez grupos de panelistas (puntuación 
media de 5). 
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I.2.- Contribuir al comportamiento proactivo con los clientes y otros grupos de interés a través 
de los equipos de alto rendimiento de los organismos públicos. 
 
 
Los deseos, en los que coinciden las respuestas de los diez grupos de panelistas (puntuación 
media de 8), muestran su compromiso, de que los equipos de alto rendimiento contribuyan al 
comportamiento proactivo con los clientes y otros grupos de interés de los organismos públicos.     
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El pronóstico, en los próximos diez años, acerca de que los equipos de alto rendimiento 
contribuyan al comportamiento proactivo con los clientes y otros grupos de interés de los 
organismos públicos, muestra su  desconfianza en el que se agrupan las respuestas de los diez 
grupos de panelistas (puntuación media de 5). 
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I.3.- Mejorar la capacidad de respuesta a los clientes y otros grupos de interés a través de los 
equipos de alto rendimiento de los organismos públicos. 
 
 
Los deseos, en los que coinciden las respuestas de los diez grupos de panelistas (puntuación 
media de 8), muestran su compromiso, de que los equipos de alto rendimiento mejoren la 
capacidad de respuesta a los clientes y otros grupos de interés de los organismos públicos.     
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El pronóstico, en los próximos diez años, acerca de que los equipos de alto rendimiento 
mejoren la capacidad de respuesta a los clientes y otros grupos de interés de los organismos 
públicos, muestra su  desconfianza en el que se agrupan las respuestas de los diez grupos de 
panelistas (puntuación media de 5). 
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I.4.- Mejorar la calidad de los productos y servicios, incrementando el valor añadido a los 
clientes, a través de los equipos de alto rendimiento de los organismos públicos. 
 
 
Los deseos, en los que coinciden las respuestas de los diez grupos de panelistas (puntuación 
media de 8), muestran su compromiso, de que los equipos de alto rendimiento mejoren la 
calidad de los productos y servicios, incrementando el valor añadido a los clientes y otros 
grupos de interés de los organismos públicos.     
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El pronóstico, en los próximos diez años, acerca de que los equipos de alto rendimiento 
mejoren la calidad de los productos y servicios, incrementando el valor añadido a los clientes y 
otros grupos de interés de los organismos públicos, muestra su  desconfianza en el que se 
agrupan las respuestas de los diez grupos de panelistas (puntuación media de 5). 
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I.5.- Mejorar la fiabilidad de los productos y servicios a los clientes a través de los equipos de 
alto rendimiento de los organismos públicos. 
 
Los deseos, en los que coinciden las respuestas de los diez grupos de panelistas (puntuación 
media de 8), muestran su compromiso, de que los equipos de alto rendimiento mejoren la 
fiabilidad de los productos y servicios a los clientes y otros grupos de interés de los organismos 
públicos.     
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El pronóstico, en los próximos diez años, acerca de que los equipos de alto rendimiento 
mejoren la fiabilidad de los productos y servicios a los clientes y otros grupos de interés de los 
organismos públicos, muestra su  desconfianza en el que se agrupan las respuestas de los diez 
grupos de panelistas (puntuación media de 5). 
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I.6.- Contribuir a la innovación y al diseño de los productos y servicios a través de los equipos 
de alto rendimiento de los organismos públicos. 
 
Los deseos, en los que coinciden las respuestas de los diez grupos de panelistas (puntuación 
media de 8), muestran su compromiso, de que los equipos de alto rendimiento contribuyan a la 
innovación y al diseño de los productos y servicios de los organismos públicos.     
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El pronóstico, en los próximos diez años, acerca de que los equipos de alto rendimiento 
contribuyan a la innovación y al diseño de los productos y servicios de los organismos públicos, 
muestra su  desconfianza en el que se agrupan las respuestas de los diez grupos de panelistas 
(puntuación media de 4). 
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I.7.- Mejorar la capacidad de los empleados en relación a los productos y servicios a los 
clientes a través de los equipos de alto rendimiento de los organismos públicos. 
 
 
Los deseos, en los que coinciden las respuestas de los diez grupos de panelistas (puntuación 
media de 8), muestran su compromiso, de que los equipos de alto rendimiento mejoren la 
capacidad de los empleados en relación a los productos y servicios a los clientes de los 
organismos públicos.     
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El pronóstico, en los próximos diez años, acerca de que los equipos de alto rendimiento 
mejoren la capacidad de los empleados en relación a los productos y servicios a los clientes de 
los organismos públicos, muestra su  desconfianza en el que se agrupan las respuestas de los 
diez grupos de panelistas (puntuación media de 5). 
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I.8.- Mejorar el tratamiento de las quejas y reclamaciones de los clientes y usuarios a través de 
los equipos de alto rendimiento de los organismos públicos. 
 
 
Los deseos, en los que coinciden las respuestas de los diez grupos de panelistas (puntuación 
media de 8), muestran su compromiso, de que los equipos de alto rendimiento mejoren el 
tratamiento de las quejas y reclamaciones de los clientes y usuarios de los organismos 
públicos.     
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El pronóstico, en los próximos diez años, acerca de que los equipos de alto rendimiento 
mejoren el tratamiento de las quejas y reclamaciones de los clientes y usuarios de los 
organismos públicos, muestra su  desconfianza en el que se agrupan las respuestas de los diez 
grupos de panelistas (puntuación media de 5). 
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I.9.- Contribuir a la fidelización de los clientes y otros grupos de interés a través de los equipos 
de alto rendimiento de los organismos públicos. 
 
 
Los deseos, en los que coinciden las respuestas de los diez grupos de panelistas (puntuación 
media de 8), muestran su compromiso, de que los equipos de alto rendimiento contribuyan a la 
fidelización de los clientes y otros grupos de interés de los organismos públicos.     
 
 
 
0%
10%
20%
30%
40%
1 2 3 4 5 6 7 8 9
 
Mediana  8 P25  7 P75  9 
 
 
 
Los equipos de alto rendimiento como instrumento de la gestión del conocimiento en las organizaciones del sector público  
 
 560 
 
El pronóstico, en los próximos diez años, acerca de que los equipos de alto rendimiento 
contribuyan a la fidelización de los clientes y otros grupos de interés de los organismos 
públicos, muestra su  desconfianza en el que se agrupan las respuestas de los diez grupos de 
panelistas (puntuación media de 4). 
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7.4. SATISFACCIÓN DE LOS EMPLEADOS DE LOS ORGANISMOS PÚBLICOS 
   
En aquellas organizaciones públicas innovadoras, en las que existen experiencias de  
participación y colaboración de los grupos de interés –stakeholders- (empleados, clientes, 
proveedores, partners, asociaciones, otros organismos, etc.), en los Equipos de Alto 
Rendimiento –EAR- se ha podido comprobar que esta interrelación facilita el proceso de 
gestión del conocimiento en los organismos públicos y por ende contribuye a la mejora de la 
satisfacción de los empleados de estas organizaciones. 
 
  En el presente capítulo se presentan los deseos y pronósticos del panel en los próximos diez 
años acerca de las siguientes cuestiones: 
 
 
 
 
 
 
 
I)  IMPACTO DE LOS EAR EN LA SATISFACCIÓN DE  LOS EMPLEADOS DE LOS 
ORGANISMOS PÚBLICOS 
 
 
I.1.- Mejorar la productividad de los empleados a través de los equipos de alto rendimiento de 
los organismos públicos. 
 
 
Los deseos, en los que coinciden las respuestas de los diez grupos de panelistas (puntuación 
media de 8), muestran su compromiso, de que los equipos de alto rendimiento mejoren la 
productividad de los empleados de los organismos públicos.     
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El pronóstico, en los próximos diez años, acerca de que equipos de alto rendimiento mejoren la 
productividad de los empleados de los organismos público, muestra su  desconfianza en el que 
se agrupan las respuestas de los diez grupos de panelistas (puntuación media de 5). 
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I.2.- Mejorar la formación y desarrollo de los empleados a través de los equipos de alto 
rendimiento de los organismos públicos. 
 
 
Los deseos, en los que coinciden las respuestas de los diez grupos de panelistas (puntuación 
media de 8), muestran su compromiso, de que los equipos de alto rendimiento mejoren la 
formación y desarrollo de los empleados de los organismos públicos.     
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El pronóstico, en los próximos diez años, acerca de que los equipos de alto rendimiento 
mejoren la formación y desarrollo de los empleados de los organismos públicos, muestra su  
desconfianza en el que se agrupan las respuestas de los diez grupos de panelistas (puntuación 
media de 5). 
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I.3.- Contribuir al reconocimiento externo de los organismos públicos a través de los equipos de 
alto rendimiento. 
 
 
Los deseos, en los que coinciden las respuestas de los diez grupos de panelistas (puntuación 
media de 8), muestran su compromiso, de que los equipos de alto rendimiento contribuyan al 
reconocimiento externo de los organismos públicos.     
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El pronóstico, en los próximos diez años, acerca de que los equipos de alto rendimiento 
contribuyan al reconocimiento externo de los organismos públicos, muestra su  desconfianza 
en el que se agrupan las respuestas de los diez grupos de panelistas (puntuación media de 5). 
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I.4.- Contribuir a la implicación de los empleados en el sistema de trabajo en equipo a través de 
los equipos de alto rendimiento de los organismos públicos. 
 
 
Los deseos, en los que coinciden las respuestas de los diez grupos de panelistas (puntuación 
media de 8), muestran su compromiso, de que los equipos de alto rendimiento contribuyan a la 
implicación de los empleados en el sistema de trabajo en equipo de los organismos públicos.     
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El pronóstico, en los próximos diez años, acerca de que los equipos de alto rendimiento 
contribuyan a la implicación de los empleados en el sistema de trabajo en equipo de los 
organismos públicos, muestra su  desconfianza en el que se agrupan las respuestas de los diez 
grupos de panelistas (puntuación media de 5). 
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I.5.- Contribuir a la implicación de los empleados en los programas de iniciativas y sugerencias 
a través de los equipos de alto rendimiento de los organismos públicos. 
 
 
Los deseos, en los que coinciden las respuestas de los diez grupos de panelistas (puntuación 
media de 8), muestran su compromiso, de que los equipos de alto rendimiento contribuyan a la 
implicación de los empleados en los programas de iniciativas y sugerencias de los organismos 
públicos.     
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El pronóstico, en los próximos diez años, acerca de que los equipos de alto rendimiento 
contribuyan a la implicación de los empleados en los programas de iniciativas y sugerencias de 
los organismos públicos, muestra su  desconfianza en el que se agrupan las respuestas de los 
diez grupos de panelistas (puntuación media de 4). 
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I.6.- Contribuir al incremento de los niveles de formación y desarrollo de los empleados a través 
de los equipos de alto rendimiento de los organismos públicos. 
 
 
Los deseos, en los que coinciden las respuestas de los diez grupos de panelistas (puntuación 
media de 8), muestran su compromiso, de que los equipos de alto rendimiento contribuyan al 
incremento de los niveles de formación y desarrollo de los empleados de los organismos 
públicos.     
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El pronóstico, en los próximos diez años, acerca de que los equipos de alto rendimiento 
contribuyan al incremento de los niveles de formación y desarrollo de los empleados de los 
organismos públicos, muestra su  desconfianza en el que se agrupan las respuestas de los diez 
grupos de panelistas (puntuación media de 5). 
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I.7.- Contribuir al reconocimiento de los empleados a través de los equipos de alto rendimiento 
de los organismos públicos. 
 
 
Los deseos, en los que coinciden las respuestas de los diez grupos de panelistas (puntuación 
media de 8), muestran su compromiso, de que los equipos de alto rendimiento contribuyan al 
reconocimiento de los empleados de los organismos públicos.     
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El pronóstico, en los próximos diez años, acerca de que los equipos de alto rendimiento 
contribuyan al reconocimiento de los empleados de los organismos públicos, muestra su  
desconfianza en el que se agrupan las respuestas de los diez grupos de panelistas (puntuación 
media de 4). 
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I.8.- Contribuir a la reducción del absentismo y bajas por enfermedad de los empleados a 
través de los equipos de alto rendimiento de los organismos públicos. 
 
 
Los deseos, en los que coinciden las respuestas de los diez grupos de panelistas (puntuación 
media de 8), muestran su compromiso, de que los equipos de alto rendimiento contribuyan a la 
reducción del absentismo y bajas por enfermedad en los organismos públicos.     
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El pronóstico, en los próximos diez años, acerca de que los equipos de alto rendimiento 
contribuyan a la reducción del absentismo y bajas por enfermedad en los organismos públicos, 
muestra su  desconfianza en el que se agrupan las respuestas de los diez grupos de panelistas 
(puntuación media de 4). 
 
 
 
0%
10%
20%
30%
40%
1 2 3 4 5 6 7 8 9
 
Mediana  4 P25  3 P75  5 
 
 
 
 
 
 
I.9.- Contribuir a la prevención de riesgos laborales (seguridad e higiene) a través de los 
equipos de alto rendimiento de los organismos públicos. 
 
 
Los deseos, en los que coinciden las respuestas de los diez grupos de panelistas (puntuación 
media de 8), muestran su compromiso, de que los equipos de alto rendimiento contribuyan a la 
prevención de riesgos laborales en los organismos públicos.     
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El pronóstico, en los próximos diez años, acerca de que los equipos de alto rendimiento 
contribuyan a la prevención de riesgos laborales en los organismos públicos, muestra su  
desconfianza en el que se agrupan las respuestas de los diez grupos de panelistas (puntuación 
media de 4). 
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I.10.- Mejorar el clima laboral a través de los equipos de alto rendimiento de los organismos 
públicos. 
 
 
Los deseos, en los que coinciden las respuestas de los diez grupos de panelistas (puntuación 
media de 8), muestran su compromiso, de que los equipos de alto rendimiento mejoren el clima 
laboral en los organismos públicos.     
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El pronóstico, en los próximos diez años, acerca de que los equipos de alto rendimiento 
mejoren el clima laboral en los organismos públicos, muestra su  desconfianza en el que se 
agrupan las respuestas de los diez grupos de panelistas (puntuación media de 4). 
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I.11.- Contribuir a la fidelización de los empleados, evitando su rotación, a través de los equipos 
de alto rendimiento de los organismos públicos. 
 
 
Los deseos, en los que coinciden las respuestas de los diez grupos de panelistas (puntuación 
media de 8), muestran su compromiso, de que los equipos de alto rendimiento contribuyan a la 
fidelización de los empleados evitando su rotación en los organismos públicos.     
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El pronóstico, en los próximos diez años, acerca de que los equipos de alto rendimiento 
contribuyan a la fidelización de los empleados evitando su rotación en los organismos públicos, 
muestra su  desconfianza en el que se agrupan las respuestas de los diez grupos de panelistas 
(puntuación media de 4). 
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I.12.- Contribuir a la eficacia de la comunicación vertical y horizontal a través de los equipos de 
alto rendimiento de los organismos públicos. 
 
 
Los deseos, en los que coinciden las respuestas de los diez grupos de panelistas (puntuación 
media de 8), muestran su compromiso, de que los equipos de alto rendimiento contribuyan a la 
eficacia de la comunicación vertical y horizontal en los organismos públicos.     
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El pronóstico, en los próximos diez años, acerca de que los equipos de alto rendimiento 
contribuyan a la eficacia de la comunicación vertical y horizontal en los organismos públicos, 
muestra su  desconfianza en el que se agrupan las respuestas de los diez grupos de panelistas 
(puntuación media de 5). 
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I.13.- Contribuir a la igualdad de oportunidades entre hombres y mujeres a través de los 
equipos de alto rendimiento de los organismos públicos. 
 
 
Los deseos, en los que coinciden las respuestas de los diez grupos de panelistas (puntuación 
media de 8), muestran su compromiso, de que los equipos de alto rendimiento contribuyan a la 
igualdad de oportunidades entre hombres y mujeres en los organismos públicos.     
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El pronóstico, en los próximos diez años, acerca de que los equipos de alto rendimiento 
contribuyan a la igualdad de oportunidades entre hombres y mujeres en los organismos 
públicos, muestra su  desconfianza en el que se agrupan las respuestas de los diez grupos de 
panelistas (puntuación media de 4,5). 
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I.14.- Favorecer el acceso al conocimiento, a la información y los recursos en iguales 
condiciones entre hombres y mujeres a través de los equipos de alto rendimiento de los 
organismos públicos. 
 
 
Los deseos, en los que coinciden las respuestas de los diez grupos de panelistas (puntuación 
media de 8), muestran su compromiso, de que los equipos de alto rendimiento favorezcan el 
acceso al conocimiento, a la información y los recursos en iguales condiciones entre hombres y 
mujeres en los organismos públicos.     
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El pronóstico, en los próximos diez años, acerca de que los equipos de alto rendimiento 
favorezcan el acceso al conocimiento, a la información y los recursos en iguales condiciones 
entre hombres y mujeres en los organismos públicos, muestra su  desconfianza en el que se 
agrupan las respuestas de los diez grupos de panelistas (puntuación media de 5). 
 
 
 
0%
10%
20%
30%
1 2 3 4 5 6 7 8 9
 
Mediana  5 P25  4 P75  6 
 
 
 
 
 
 
I.15.- Contribuir a eliminar los impactos negativos por razón de género en el personal y 
usuarios de los servicios a través de los equipos de alto rendimiento de los organismos 
públicos. 
 
 
Los deseos, en los que coinciden las respuestas de los diez grupos de panelistas (puntuación 
media de 8), muestran su compromiso, de que los equipos de alto rendimiento contribuyan a 
eliminar los impactos negativos por razón de género en el personal y usuarios de los servicios 
en los organismos públicos.     
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El pronóstico, en los próximos diez años, acerca de que los equipos de alto rendimiento 
contribuyan a eliminar los impactos negativos por razón de género en el personal y usuarios de 
los servicios en los organismos públicos, muestra su  desconfianza en el que se agrupan las 
respuestas de los diez grupos de panelistas (puntuación media de 5). 
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7.5. SATISFACCIÓN DEL CONJUNTO DE LA SOCIEDAD EN GENERAL 
 
En aquellas organizaciones públicas innovadoras, en las que existen experiencias de  
participación y colaboración de los grupos de interés –stakeholders- (empleados, clientes, 
proveedores, partners, asociaciones, otros organismos, etc.), en los Equipos de Alto 
Rendimiento –EAR- se ha podido comprobar que esta interrelación facilita el proceso de 
gestión del conocimiento en los organismos públicos y por ende contribuye a la mejora de la 
satisfacción del conjunto de la sociedad en general en la que se insertan estas organizaciones. 
A continuación se proponen una serie de posibles impactos que podrán tener los EAR (con la 
participación de los grupos de interés afectos –stakeholders-) en la mejora de la satisfacción de 
la sociedad en general. 
 
  En el presente capítulo se presentan los deseos y pronósticos del panel en los próximos diez 
años acerca de las siguientes cuestiones: 
 
 
 
 
 
I)  IMPACTO DE LOS EQUIPOS DE ALTO RENDIMIENTO EN LA SATISFACCIÓN DE LA 
SOCIEDAD EN GENERAL 
 
 
I.1.- Contribuir a la difusión de la información relevante para la comunidad a través de los 
grupos de interés afectos a los equipos de alto rendimiento de los organismos públicos. 
 
 
Los deseos, en los que coinciden las respuestas de los diez grupos de panelistas (puntuación 
media de 8), muestran su compromiso, de que los equipos de alto rendimiento contribuyan a la 
difusión de la información relevante para la comunidad a través de los grupos de interés 
afectos.      
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El pronóstico, en los próximos diez años, acerca de que los equipos de alto rendimiento 
contribuyan a la difusión de la información relevante para la comunidad a través de los grupos 
de interés afectos, muestra su  desconfianza en el que se agrupan las respuestas de los diez 
grupos de panelistas (puntuación media de 4). 
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I.2.- Contribuir a las relaciones con otras organizaciones y autoridades del sector público y 
privado a través de los equipos de alto rendimiento de los organismos públicos. 
 
 
Los deseos, en los que coinciden las respuestas de los diez grupos de panelistas (puntuación 
media de 8), muestran su compromiso, de que los equipos de alto rendimiento contribuyan a 
las relaciones con otras organizaciones y autoridades del sector público y privado.  
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El pronóstico, en los próximos diez años, acerca de que los equipos de alto rendimiento 
contribuyan a las relaciones con otras organizaciones y autoridades del sector público y 
privado, muestra su  desconfianza en el que se agrupan las respuestas de los diez grupos de 
panelistas (puntuación media de 5). 
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I.3.- Contribuir al comportamiento ético de los directivos, mandos y empleados a través de los 
equipos de alto rendimiento de los organismos públicos. 
 
 
Los deseos, en los que coinciden las respuestas de los diez grupos de panelistas (puntuación 
media de 8), muestran su compromiso, de que los equipos de alto rendimiento contribuyan al 
comportamiento ético de los directivos, mandos y empleados de los organismos públicos.      
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El pronóstico, en los próximos diez años, acerca de que los equipos de alto rendimiento 
contribuyan al comportamiento ético de los directivos, mandos y empleados de los organismos 
públicos, muestra su  desconfianza en el que se agrupan las respuestas de los diez grupos de 
panelistas (puntuación media de 4). 
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I.4.- Contribuir al intercambio de información sobre buenas prácticas, técnicas y metodologías 
de gestión con otras organizaciones públicas y privadas, a través de los equipos de alto 
rendimiento de los organismos públicos. 
 
 
Los deseos, en los que coinciden las respuestas de los diez grupos de panelistas (puntuación 
media de 8), muestran su compromiso, de que los equipos de alto rendimiento contribuyan al 
intercambio de información sobre buenas prácticas, técnicas y metodologías de gestión.      
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El pronóstico, en los próximos diez años, acerca de que los equipos de alto rendimiento 
contribuyan al intercambio de información sobre buenas prácticas, técnicas y metodologías de 
gestión, muestra su  desconfianza en el que se agrupan las respuestas de los diez grupos de 
panelistas (puntuación media de 5). 
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I.5.- Contribuir a reducir y evitar molestias y daños de las actividades durante el ciclo de vida de 
sus productos y servicios, a través de los equipos de alto rendimiento de los organismos 
públicos. 
 
 
Los deseos, en los que coinciden las respuestas de los diez grupos de panelistas (puntuación 
media de 8), muestran su compromiso, de que los equipos de alto rendimiento contribuyan a 
reducir y evitar las molestias y daños de las actividades durante el ciclo de vida de sus 
productos y servicios.      
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El pronóstico, en los próximos diez años, acerca de que los equipos de alto rendimiento 
contribuyan a reducir y evitar las molestias y daños de las actividades durante el ciclo de vida 
de sus productos y servicios, muestra su  desconfianza en el que se agrupan las respuestas de 
los diez grupos de panelistas (puntuación media de 4). 
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I.6.- Contribuir a la evaluación medioambiental de las actividades y de los ciclos de vida de los 
productos y servicios, a través de los equipos de alto rendimiento de los organismos públicos. 
 
 
Los deseos, en los que coinciden las respuestas de los diez grupos de panelistas (puntuación 
media de 8), muestran su compromiso, de que los equipos de alto rendimiento contribuyan a la 
evaluación medioambiental de las actividades y de los ciclos de vida de los productos y 
servicios.      
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El pronóstico, en los próximos diez años, acerca de que los equipos de alto rendimiento 
contribuyan a la evaluación medioambiental de las actividades y de los ciclos de vida de los 
productos y servicios, muestra su  desconfianza en el que se agrupan las respuestas de los 
diez grupos de panelistas (puntuación media de 4). 
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I.7.- Contribuir a la preservación y mantenimiento de los recursos de los organismos públicos 
(reducción, reciclado, eliminación de residuos, embalajes, etc.), a través de los equipos de alto 
rendimiento de los organismos públicos. 
 
 
Los deseos, en los que coinciden las respuestas de los diez grupos de panelistas (puntuación 
media de 8), muestran su compromiso, de que los equipos de alto rendimiento contribuyan a la 
preservación y mantenimiento de los recursos de los organismos públicos  (reducción, 
reciclado, eliminación de residuos, embalajes, etc.).      
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El pronóstico, en los próximos diez años, acerca de que los equipos de alto rendimiento 
contribuyan a la preservación y mantenimiento de los recursos de los organismos públicos  
(reducción, reciclado, eliminación de residuos, embalajes, etc.), muestra su  desconfianza en el 
que se agrupan las respuestas de los diez grupos de panelistas (puntuación media de 4). 
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7.6. MEJORA DE LOS “RESULTADOS CLAVE” DE LOS ORGANISMOS PÚBLICOS. 
 
  En aquellas organizaciones públicas innovadoras, en las que existen experiencias de  
participación y colaboración de los grupos de interés –stakeholders- (empleados, clientes, 
proveedores, partners, asociaciones, otros organismos, etc.), en los Equipos de Alto 
Rendimiento –EAR- se ha podido comprobar que esta interrelación facilita el proceso de 
gestión del conocimiento en los organismos públicos y por ende contribuye a la mejora de los 
resultado clave (económicos y no económicos) de estas organizaciones. 
 
  En el presente capítulo se presentan los deseos y pronósticos del panel en los próximos diez  
años acerca de las siguientes cuestiones: 
 
 
 
 
 
I)  IMPACTO DE LOS EAR EN LOS RESULTADOS CLAVE (ECONÓMICOS Y NO 
ECONÓMICOS) DE LOS ORGANISMOS PÚBLICOS 
 
I.1.- Contribuir a la eficacia y eficiencia de los resultados clave (indicadores económicos y 
financieros e indicadores no económicos), a través de los equipos de alto rendimiento de los 
organismos públicos. 
 
Los deseos, en los que coinciden las respuestas de los diez grupos de panelistas (puntuación 
media de 8), muestran su compromiso, de que los equipos de alto rendimiento contribuyan a la 
eficacia y eficiencia de los resultados clave de los organismos públicos (indicadores 
económicos y financieros e indicadores no económicos).      
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El pronóstico, en los próximos diez años, acerca de que los equipos de alto rendimiento 
contribuyan a la eficacia y eficiencia de los resultados clave de los organismos públicos 
(indicadores económicos y financieros e indicadores no económicos), muestra su  desconfianza 
en el que se agrupan las respuestas de los diez grupos de panelistas (puntuación media de 5). 
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I.2.- Contribuir a la eficacia y rentabilidad del capital empleado en los organismos públicos, a 
través de los equipos de alto rendimiento. 
 
Los deseos, en los que coinciden las respuestas de los diez grupos de panelistas (puntuación 
media de 8), muestran su compromiso, de que los equipos de alto rendimiento contribuyan a la 
eficacia y rentabilidad del capital empleado en los organismos públicos.      
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El pronóstico, en los próximos diez años, acerca de que los equipos de alto rendimiento 
contribuyan a la eficacia y rentabilidad del capital empleado en los organismos públicos, 
muestra su  desconfianza en el que se agrupan las respuestas de los diez grupos de panelistas 
(puntuación media de 4). 
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I.3.- Contribuir al rendimiento de los procesos clave de los organismos públicos, a través de los 
equipos de alto rendimiento. 
 
Los deseos, en los que coinciden las respuestas de los diez grupos de panelistas (puntuación 
media de 8), muestran su compromiso, de que los equipos de alto rendimiento contribuyan al 
rendimiento de los procesos clave de los organismos públicos.      
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El pronóstico, en los próximos diez años, acerca de que los equipos de alto rendimiento 
contribuyan al rendimiento de los procesos clave de los organismos públicos, muestra su 
desconfianza en el que se agrupan las respuestas de los diez grupos de panelistas (puntuación 
media de 5). 
 
 
 
0%
10%
20%
30%
1 2 3 4 5 6 7 8 9
 
Mediana  5 P25  4 P75  6 
 
 
 
 
 
 
 
I.4.- Contribuir a la mejora de la eficacia de los organismos públicos, a través de los equipos de 
alto rendimiento. 
 
Los deseos, en los que coinciden las respuestas de los diez grupos de panelistas (puntuación 
media de 8), muestran su compromiso, de que los equipos de alto rendimiento contribuyan a la 
mejora de la eficacia de los organismos públicos.      
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El pronóstico, en los próximos diez años, acerca de que los equipos de alto rendimiento 
contribuyan a la mejora de la eficacia de los organismos públicos, muestra su desconfianza en 
el que se agrupan las respuestas de los diez grupos de panelistas (puntuación media de 5). 
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I.5.- Contribuir a la retroalimentación de actividades de innovación en los organismos públicos, 
a través de los equipos de alto rendimiento. 
 
Los deseos, en los que coinciden las respuestas de los diez grupos de panelistas (puntuación 
media de 8), muestran su compromiso, de que los equipos de alto rendimiento contribuyan a la 
retroalimentación de actividades de innovación en los organismos públicos.      
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El pronóstico, en los próximos diez años, acerca de que los equipos de alto rendimiento 
contribuyan a la retroalimentación de actividades de innovación en los organismos públicos, 
muestra su desconfianza en el que se agrupan las respuestas de los diez grupos de panelistas 
(puntuación media de 4). 
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I.6.- Contribuir a la creación de valor añadido (tangible e intangible) para los organismos 
públicos, a través de los equipos de alto rendimiento. 
 
Los deseos, en los que coinciden las respuestas de los diez grupos de panelistas (puntuación 
media de 8), muestran su compromiso, de que los equipos de alto rendimiento contribuyan a la 
creación de valor añadido (tangible e intangible) para los organismos públicos.      
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El pronóstico, en los próximos diez años, acerca de que los equipos de alto rendimiento 
contribuyan a la creación de valor añadido (tangible e intangible) para los organismos públicos, 
muestra su desconfianza en el que se agrupan las respuestas de los diez grupos de panelistas 
(puntuación media de 4). 
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I.7.- Contribuir a la creación de valor añadido para las mejoras conjuntas logradas con los 
grupos de interés, a través de los equipos de alto rendimiento de los organismos públicos. 
 
Los deseos, en los que coinciden las respuestas de los diez grupos de panelistas (puntuación 
media de 8), muestran su compromiso, de que los equipos de alto rendimiento contribuyan a la 
creación de valor añadido por las mejoras conjuntas logradas con los grupos de interés afectos.      
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El pronóstico, en los próximos diez años, acerca de que los equipos de alto rendimiento 
contribuyan a la creación de valor añadido por las mejoras conjuntas logradas con los grupos 
de interés afectos, muestra su desconfianza en el que se agrupan las respuestas de los diez 
grupos de panelistas (puntuación media de 4). 
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I.8.- Contribuir al incremento de valor de la propiedad intelectual, patentes, etc. de los 
organismos públicos, a través de los equipos de alto rendimiento de los organismos públicos. 
 
Los deseos, en los que coinciden las respuestas de los diez grupos de panelistas (puntuación 
media de 8), muestran su compromiso, de que los equipos de alto rendimiento contribuyan al 
incremento de valor de la propiedad intelectual, patentes, etc. de los organismo públicos.      
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El pronóstico, en los próximos diez años, acerca de que los equipos de alto rendimiento 
contribuyan al incremento de valor de la propiedad intelectual, patentes, etc. de los organismo 
públicos, muestra su desconfianza en el que se agrupan las respuestas de los diez grupos de 
panelistas (puntuación media de 4). 
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I.9.- Contribuir a la accesibilidad de la información de los organismos públicos, a través de los 
equipos de alto rendimiento. 
 
Los deseos, en los que coinciden las respuestas de los diez grupos de panelistas (puntuación 
media de 8), muestran su compromiso, de que los equipos de alto rendimiento contribuyan a la 
accesibilidad de la información de los organismo públicos.      
 
 
 
0%
10%
20%
30%
40%
50%
1 2 3 4 5 6 7 8 9
 
Mediana  8 P25  8 P75  9 
 
 
Los equipos de alto rendimiento como instrumento de la gestión del conocimiento en las organizaciones del sector público  
 
 594 
 
El pronóstico, en los próximos diez años, acerca de que los equipos de alto rendimiento 
contribuyan a la accesibilidad de la información de los organismo públicos, muestra su 
desconfianza en el que se agrupan las respuestas de los diez grupos de panelistas (puntuación 
media de 5). 
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I.10.- Contribuir al incremento de valor del capital intelectual de los organismos públicos, a 
través de los equipos de alto rendimiento. 
 
Los deseos, en los que coinciden las respuestas de los diez grupos de panelistas (puntuación 
media de 8), muestran su compromiso, de que los equipos de alto rendimiento contribuyan al 
incremento de valor de capital intelectual de los organismo públicos.      
 
 
 
0%
10%
20%
30%
40%
50%
1 2 3 4 5 6 7 8 9
 
Mediana  8 P25  8 P75  9 
Los equipos de alto rendimiento como instrumento de la gestión del conocimiento en las organizaciones del sector público  
                                                                                                               595 
 
 
El pronóstico, en los próximos diez años, acerca de que los equipos de alto rendimiento 
contribuyan al incremento de valor de capital intelectual de los organismo públicos, muestra su 
desconfianza en el que se agrupan las respuestas de los diez grupos de panelistas (puntuación 
media de 5). 
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I.11.- Contribuir a mantener y mejorar el sistema de gestión de la calidad de los organismos 
públicos, a través de los equipos de alto rendimiento. 
 
Los deseos, en los que coinciden las respuestas de los diez grupos de panelistas (puntuación 
media de 8), muestran su compromiso, de que los equipos de alto rendimiento contribuyan a 
mantener y mejorar el sistema de gestión de la calidad de los organismos públicos.      
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El pronóstico, en los próximos diez años, acerca de que los equipos de alto rendimiento 
contribuyan a mantener y mejorar el sistema de gestión de la calidad de los organismos 
públicos, muestra su desconfianza en el que se agrupan las respuestas de los diez grupos de 
panelistas (puntuación media de 5). 
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I.12.- Contribuir a identificar, gestionar y controlar los procesos de los organismos públicos, a 
través de los equipos de alto rendimiento. 
 
Los deseos, en los que coinciden las respuestas de los diez grupos de panelistas (puntuación 
media de 8), muestran su compromiso, de que los equipos de alto rendimiento contribuyan a 
identificar, gestionar y controlar los procesos de los organismos públicos.    
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El pronóstico, en los próximos diez años, acerca de que los equipos de alto rendimiento 
contribuyan a identificar, gestionar y controlar los procesos de los organismos públicos, 
muestra su desconfianza en el que se agrupan las respuestas de los diez grupos de panelistas 
(puntuación media de 5). 
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I.13.- Contribuir al seguimiento y mejora de los productos y servicios que prestan los  
organismos públicos, a través de los equipos de alto rendimiento. 
 
Los deseos, en los que coinciden las respuestas de los diez grupos de panelistas (puntuación 
media de 8), muestran su compromiso, de que los equipos de alto rendimiento contribuyan al 
seguimiento y mejora de los productos y servicios que prestan los organismos públicos.    
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El pronóstico, en los próximos diez años, acerca de que los equipos de alto rendimiento 
contribuyan al seguimiento y mejora de los productos y servicios que prestan los organismos 
públicos, muestra su desconfianza en el que se agrupan las respuestas de los diez grupos de 
panelistas (puntuación media de 5). 
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I.14.- Contribuir al seguimiento y control de los indicadores del cuadro de mando de los   
organismos públicos, a través de los equipos de alto rendimiento. 
 
Los deseos, en los que coinciden las respuestas de los diez grupos de panelistas (puntuación 
media de 8), muestran su compromiso, de que los equipos de alto rendimiento contribuyan al 
seguimiento y control de los indicadores del cuadro de mando de los organismos públicos.    
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El pronóstico, en los próximos diez años, acerca de que los equipos de alto rendimiento 
contribuyan al seguimiento y control de los indicadores del cuadro de mando de los organismos 
públicos, muestra su desconfianza en el que se agrupan las respuestas de los diez grupos de 
panelistas (puntuación media de 5). 
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I.15.- Contribuir a  la planificación para la mejora continua en los organismos públicos, a través 
de los equipos de alto rendimiento. 
 
Los deseos, en los que coinciden las respuestas de los diez grupos de panelistas (puntuación 
media de 8), muestran su compromiso, de que los equipos de alto rendimiento contribuyan en 
la planificación para la mejora continua en los organismos públicos.    
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El pronóstico, en los próximos diez años, acerca de que los equipos de alto rendimiento 
contribuyan en la planificación para la mejora continua en los organismos públicos, muestra su 
desconfianza en el que se agrupan las respuestas de los diez grupos de panelistas (puntuación 
media de 5). 
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I.16.- Promocionar por los organismos públicos el benchmarking interno y externo de los 
equipos de alto rendimiento. 
 
Los deseos, en los que coinciden las respuestas de los diez grupos de panelistas (puntuación 
media de 8), muestran su compromiso, de que los organismos públicos promocionen el 
benchmarking interno y externo de los equipos de alto rendimiento.    
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El pronóstico, en los próximos diez años, acerca de que los organismos públicos promocionen 
el benchmarking interno y externo de los equipos de alto rendimiento, muestra su desconfianza 
en el que se agrupan las respuestas de los diez grupos de panelistas (puntuación media de 5). 
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Los resultados del Delphi y su legítima diversidad interpretativa permiten señalizar tendencias y 
dimensiones críticas, a lo que contribuyen tanto los acuerdos alcanzados como las 
discrepancias significativas observadas. Sin embargo no permiten extraer conclusiones 
prescriptivas, ni los consensos obtenidos de las respuestas de los panelistas constituyen un 
argumento definitivo a favor de ninguna alternativa. La metodología de esta técnica no lo 
permite, ni la naturaleza de la información obtenida lo soporta. Por tanto, las siguientes 
consideraciones se plantean como sugerencias para estimular un uso imaginativo de la 
información recopilada. 
 
 
-  Un significativo escepticismo 
 
 
En el conjunto de las respuestas a las cuestiones planteadas se advierte una actitud de escaso 
compromiso con posiciones extremas (a favor o en contra) en lo que se refiere a los 
pronósticos expresados sobre la verosimilitud de ocurrencia real de aquello para lo que, 
paradójicamente, también de manera mayoritaria se expresa inequívoca aspiración, preferencia 
o deseo. En síntesis, se desconfía que ocurra aquello que se desea con vehemencia, como si 
un temor a pecar de ingenuidad obligara a discriminar entre lo aceptablemente deseable y lo 
razonablemente esperable. 
 
Así, a una preferencia absoluta por el desarrollo de la gestión del conocimiento (compartición y 
creación) a través de los Equipos de alto rendimiento en los organismos públicos, así como el 
impacto positivo en los grupos de interés afectos (clientes, personas, sociedad, etc.) y en los 
resultados clave de estas organizaciones, se une la elevada desconfianza expresada sobre la 
probabilidad de que eso vaya a producirse a lo largo de los próximos diez años. 
 
Sin embargo extraer conclusiones precipitadas de este aparente pesimismo transversal a lo 
largo del estudio podría ser inadecuado. Puede que a la vista de estos resultados presentados 
algunos apunten hacia una cierta degradación de la confianza en la receptividad de los 
organismos públicos hacia sus prioridades como expresión de desconfianza en las 
instituciones. 
 
Asumiendo que el riesgo asociado a solicitar a los panelistas una doble dimensión en sus 
pronósticos (deseo y predicción pragmática) es el de aumentar la exigencia del lector en el 
análisis y la interpretación de los resultados, estimamos que vale la pena asumirlo. 
 
 
 
VIII.  C O N S I D E R A C I O N E S   F I N A L E S    
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-  Los equipos de alto rendimiento y el proceso de gestión del conocimiento 
 
 
Los diez grupos de expertos consultados consideran que los Equipos de alto rendimiento  
pueden coadyuvar al aseguramiento de la gestión de los activos intangibles en los organismos 
públicos, a través de procesos de captación, estructuración y transmisión del conocimiento 
dentro de un marco de aprendizaje organizacional. Sin embargo, el pronóstico muestra una 
clara desconfianza en lo que se refiere al proceso de creación de conocimiento a través del 
sistema de trabajo en Equipos de alto rendimiento, a la implicación de los empleados y otros 
grupos de interés, a la disponibilidad de los recursos necesarios, y al posible desarrollo de los 
procesos necesarios para gestionar el conocimiento. 
 
El conjunto de los expertos consultados tiene el convencimiento de que para gestionar el 
conocimiento se precisa que la dirección de las personas, en lo que concierne a la 
involucración de los empleados públicos, a la gestión de su formación, y al desarrollo del 
sistema de reconocimientos y de recompensas, tome en consideración la estrategia general, 
con el fin de obtener el máximo rendimiento posible del conocimiento de cada unidad, 
potenciando su utilización y enriquecimiento. Sin embargo el panel mostró su escepticismo de 
que eso vaya a producirse a lo largo de los próximos diez años 
 
Para el conjunto de los expertos consultados existen actualmente algunas “barreras” que 
impiden la implementación y desarrollo de los Equipos de alto rendimiento en los organismos 
públicos, a saber: el contexto organizacional, políticas y estrategias desfasadas, la falta de un 
claro liderazgo por parte de los directivos y mandos, y la gran dificultad para la creación de los 
Equipos de alto rendimiento con la participación de los grupos de interés afectos, todo ello 
unido a los grandes retos que tienen planteadas las organizaciones públicas en el horizonte de 
los próximos diez años.  
 
También se constata por el conjunto del panel que la planificación estratégica es una de las 
herramientas imprescindibles para gestionar el conocimiento en los organismos públicos. Sin 
embargo pronostican su clara desconfianza de que los organismos públicos lleguen a  
desarrollar y desplegar una estrategia para la implementación de los Equipos de alto 
rendimiento, ya que no consideran a la gestión del conocimiento un proceso estratégico clave.   
En este contexto resulta muy difícil que, en los próximos diez años, se pueda compartir 
conocimiento y más aún crear Equipos de alto rendimiento, en los que participen los grupos de 
interés afectos a estas organizaciones (empleados, clientes, proveedores, otros organismos, 
asociaciones, etc.).  
 
Como corolario y a pesar del tiempo transcurrido desde la publicación del Libro Blanco (MAP 
2000) los expertos consultados en este Estudio Delphi pronostican las mismas dificultades que 
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ya se apuntaban en el citado Libro Blanco, y en particular muestran su clara desconfianza de 
que en los Organismos Públicos:  
 
-  Se estimule la captación y la generación interna del conocimiento para poder desarrollar la 
creatividad, la apertura hacia soluciones nuevas, la valoración del pensamiento crítico, la 
revalorización del diálogo profesional, el aprendizaje de las mejores prácticas, el 
reconocimiento por la Administración de estos comportamientos y un liderazgo efectivo que 
oriente a toda la organización de conformidad con estos valores. 
 
-  Se sistematice el contenido básico del conocimiento administrativo para poder generar una 
auténtica memoria organizacional en las diferentes unidades mediante bases de datos, 
estructuradas y con criterios de búsqueda, que recoja toda la información relevante referida a 
datos y hechos así como la relativa a los procedimientos, enriquecida, esta última, con la 
explicitación del conocimiento experto de carácter tácito que reside en los empleados públicos, 
y con la incorporación de los resultados de aquellos aprendizajes, individuales o colectivos, que 
sean relevantes para el funcionamiento de la organización. 
 
-  Se facilite las transferencias tanto internas como externas de conocimiento para potenciar los 
procesos de aprendizaje en contextos formales, a través de programas específicos de  
formación, e informales, facilitando la comunicación profesional entre empleados públicos de 
una misma unidad o de unidades diferentes así como los contactos con empresas y 
organizaciones a través de los Equipos de alto rendimiento con la participación de los 
stakeholders afectos. 
 
-  Se gestione coherentemente las personas y el conocimiento, dirigiendo a las personas, en lo 
que concierne a la involucración de los empleados públicos, a la gestión de su formación, y al 
desarrollo del sistema de reconocimientos y de recompensas, tomando en consideración la 
estrategia general y sus objetivos, con el fin de obtener el máximo rendimiento posible del 
capital de conocimientos de cada unidad, potenciando su utilización y enriquecimiento. 
 
 
-  Reflexión final 
 
 
Para concluir consideraríamos nuestros objetivos cumplidos si la divulgación y la discusión de 
las aportaciones de este trabajo contribuyera a aumentar el conocimiento, la sensibilización y la 
actitud de compromiso en relación con los problemas que se exploran, la identificación de 
puntos críticos para la orientación de los organismos públicos en torno a la gestión del 
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conocimiento a través de los Equipos de alto rendimiento, y su impacto en los grupos de interés 
afectos (clientes, proveedores, personas, sociedad, otros organismos, etc.) . 
 
Conscientes del carácter exploratorio del estudio, deseamos también que el informe sirva para 
señalizar hipótesis de trabajo y déficits de conocimiento susceptibles de un tratamiento 
específico, más profundo y riguroso.  
 
Independientemente de las dimensiones y variables estudiadas para el proceso de 
compartición y creación de conocimiento a través de la EAR, han quedado ámbitos que 
deberían ser investigados, y que presumiblemente tienen influencia en el proceso de gestión 
del conocimiento de los organismos públicos, y por ende en el impacto en los resultados 
económicos y no económicos, en los clientes, en los empleados y en la sociedad en general.  
 
Es decir que a partir de este estudio, es posible ampliar y profundizar en la investigación 
analizando la influencia de las variables estudiadas, y de otras variables nuevas que incidan 
directamente en los procesos de compartición y creación de conocimiento.  
 
El análisis también puede ampliarse por medio de la incorporación de un tercer proceso de 
gestión del conocimiento que se ocupe de la distribución y explotación en los organismos 
públicos del conocimiento generado a través de los EAR.  
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1. FICHA TÉCNICA DE LOS ENTREVISTADOS    
 
 
Las entrevistas programadas pretendían profundizar en algunos aspectos que el estudio Delphi, llevado a 
cabo en la primera fase del proyecto de investigación, no permitió realizar debido a las limitaciones 
propias de este tipo de estudios (respuestas a través de cuestionarios). Para ello se realizaron una serie de 
entrevistas en profundidad a algunos expertos en el sistema de trabajo en equipo, y en la gestión que se 
realiza en los organismos públicos. Además la mayoría de los expertos poseía una amplia experiencia 
como consultores de este tipo de organizaciones. En este contexto las entrevistas permitieron salvar la 
limitación del Estudio Delphi, y las opiniones de los expertos perfeccionaron y reforzaron los resultados de 
la investigación.    
Los nueve expertos se seleccionaron por su excelente relación personal y profesional con el investigador, 
lo que facilitó su colaboración en el proyecto de investigación, especialmente para participar como 
entrevistados/as.  Por otra parte el análisis de la información de la entrevista realizada a D. JOSÉ LÓPEZ 
GARRIDO (Director de SUMA GESTIÓN TRIBUTARIA) se encuentra recogida en el Apéndice 3 de este Libro 
II (“Diputación Provincial de Alicante: Caso “SUMA GESTIÓN TRIBUTARIA”).  Los nueve expertos 
entrevistados, fueron los siguientes87:   
 
Relación de entrevistados 
 
SECTOR NOMBRE CARGO COLECTIVO 
CONSULTORÍA ENTREVISTADO 4  SOCIO DIRECTOR 
 
CONSULTOR 
 
               CONSULTORÍA 
 
ENTREVISTADO 6  
CONSULTOR 
ASOCIADO 
CONSULORÍ 
CONSULTORÍA 
 
ENTREVISTADO 2 
 
SOCIO DIRECTOR CONSULTOR 
 
CONSULTORÍA 
 
ENTREVISTADO 8  DIRECTOR CONSULTOR 
EDUCACIÓN Y CONSULTORÍA ENTREVISTADO 3  
PROFESOR UNIVER. y 
SOCIO DIRECTOR 
 
PROFESOR Y 
CONSULTOR 
 
 
ADMÓN PÚBLICA 
ENTREVISTADO 7  
JEFE DEPARTAMENTO. 
CALIDAD  
DIRECTIVO 
PÚBLICO 
 
EDUCACIÓN Y CONSULTORÍA ENTREVISTADO 5  
PROFESOR UNIVER.y 
SOCIO DIRECTOR 
PROFESOR y 
CONSULTOR 
 
EDUCACIÓN Y CONSULTORÍA ENTREVISTADO 1  
PROFESOR UNIVER.y 
SOCIO DIRECTOR 
PROFESOR Y 
CONSULTOR 
ADMÓN PÚBLICA ENTREVISTADO 9 DIRECTOR  CALIDAD 
DIRECTIVO  
PÚBLICO 
 
                                                 
87
 Se omite el nombre y apellidos de los nueve expertos entrevistados en virtud de la aplicación de la Ley de Protección 
de datos. 
APÉNDICE 2. ENTREVISTAS EN PROFUNDIDAD 
FICHA TÉCNICA Y TRANSCRIPCIÓN ENTREVISTAS     
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Cronograma de las entrevistas 
 
EXPERTO LUGAR FECHA HORA DURACIÓN RESULTADO 
ENTREVISTADO 4 Madrid 04/03/2009 14,00 90 MINUTOS POSITIVO 
ENTREVISTADO 6 Zaragoza 28/04/2009 12,00 90 MINUTOS POSITIVO 
ENTREVISTADO 2  Zaragoza 23/02/2009 12,00 90 MINUTOS POSITIVO 
ENTREVISTADO 8   Madrid  26/03/2009 11,00 90 MINUTOS POSITIVO 
ENTREVISTADO 3   Zaragoza 26/02/2009 14,00 90 MINUTOS POSITIVO 
ENTREVISTADO 7  Madrid 23/03/2009 12,00 90 MINUTOS  POSITIVO 
ENTREVISTADO 5  Zaragoza 22/03/2009 14,00 90 MINUTOS POSITIVO 
ENTREVISTADO 1   Zaragoza 24/02/2009 14,00 90 MINUTOS POSITIVO 
ENTREVISTADO 9  Logroño 10/03/2009 s/d Cuestionario POSITIVO 
 
 
 
2. TRANSCRIPCIONES DE LAS ENTREVISTAS  
 
 
ENTREVISTADO 1  
ZARAGOZA 24 de Febrero de 2.009 
 
 
¿Se entiende adecuadamente el concepto de EAR en la Admón Pública? 
 
Aunque es muy difícil poder generalizar, en mi opinión, por la experiencia que tengo como 
Profesor Universitario y Consultor, los EAR es todavía un concepto incipiente en la mayoría de 
los organismos públicos. Sin embargo, en algunos sectores públicos más avanzados, como el 
de la educación, el concepto de EAR está bastante extendido. 
 
 
¿Piensas que los Organismos Públicos estás familiarizados con el concepto de Gestión 
del Conocimiento?  
 
La Gestión del Conocimiento es inherente a los propios organismos públicos, y hoy en día no 
se entiende una verdadera gestión sin un uso permanente del conocimiento que está en poder 
de las personas que integran las organizaciones (gestión de los intangibles), es el factor 
diferencial con la gestión tradicional de los valores tangibles (gestión puramente económica).   
 
En tu opinión existe conciencia entre los directivos acerca de la importancia de las 
actuaciones encaminadas a la gestión del conocimiento en los organismos públicos?   
 
Abundando en la contestación anterior, en mi opinión, los directivos de los organismos públicos 
saben de la importancia que tiene la gestión del conocimiento para el buen funcionamiento de 
los organismos en los que prestan sus servicios, ya que de lo contrario perderían 
competitividad con respecto al resto de su sector, y especialmente de cara a las empresas 
privadas con las que compiten habitualmente algunos de los organismos públicos.  
 
 
¿Crees que la Gestión del Conocimiento en los Organismos Públicos en general 
constituye un proceso estratégico clave en su gestión? 
 
En la actualidad no existe todavía una verdadera gestión por procesos en los organismos 
públicos, salvo lo ya apuntado de algunos organismos que si están ciertamente avanzados 
pero que su número no es representativo de la realidad. La práctica habitual es la gestión de 
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procedimientos administrativos o, en su caso, gestión de procesos, pero la excepción es 
encontrar organismos públicos en los que haya diseñado un Mapa de Procesos, y se esté 
gestionando por procesos transversales (con los propietarios correspondientes).  De ahí que 
todavía no se haya considerando la necesidad de crear un proceso estratégico clave que se 
ocupe de la gestión del conocimiento.  Los avances realizados en este campo obedecen más a 
la necesidad de introducir la gestión de la calidad a través de la mejora continua de los  
procedimientos y/o proceso, más que a una verdadera gestión del conocimiento como proceso 
estratégico clave.   
 
 
¿En tu opinión los Organismos públicos utilizan los EAR como instrumento para la 
gestión del conocimiento?   
 
En mi opinión los organismos públicos utilizan generalmente a los equipos de mejora de alto 
rendimiento para mejorar los procedimientos administrativos, que son los que inciden 
directamente en la mejora de los productos/servicios y por ende en la satisfacción de los 
clientes/usuarios finales de los citados productos/servicios.  No existe, como tal, un proceso de 
gestión del conocimiento transversal con la participación de las partes interesadas afectas. 
 
Si es así 
 
¿Crees que existen “buenas prácticas” en el ámbito de los EAR que podrían compartirse 
(benchmarking) con los demás Organismos Públicos?  
 
En mi opinión me parece muy positivo el benchmarking como instrumento de compartición de 
conocimiento entre los organismos públicos.  Las experiencias de los organismos públicos más 
avanzados en los EAR pueden servir de estímulo para los que no han desarrollado este tipo de 
instrumentos para la gestión del conocimiento.   
 
Creo que sería muy positivo que unas organizaciones compartan con otras sus mejores 
prácticas  de EAR para gestionar el conocimiento, porque puede servir para cambiar la cultura 
de los  organismos que desarrollen esta nueva forma de trabajar, favoreciendo la eliminación 
de los “compartimentos estancos” que existen en las organizaciones públicas. El efecto  
dinamizador de “arrastre” de los empleados que participan en los EAR puede ser un 
instrumento muy eficaz para eliminar este tipo de barreras a medio/largo plazo.   
 
 
¿Sería positivo canalizar estas mejores prácticas a través, por ejemplo, del MAP/AEVAL? 
 
En estos momentos la gestión del conocimiento no se entiende sin una simultánea gestión con 
el soporte de las nuevas tecnologías en un entorno altamente tecnificado, especialmente en el 
ámbito del sector público.  Las nuevas tecnologías que permitan almacenar, compartir, utilizar y 
evaluar este tipo de mejores prácticas deben ser de uso diario, desde este mismo momento, en 
toda la Administración Pública.  
El Ministerio de Administraciones Públicas (MAP) y la Agencia Estatal de Evaluación de las 
Políticas Públicas y de la Calidad de los Servicios (AEVAL), pueden desempeñar un papel 
relevante en la canalización de estas mejores prácticas a nivel nacional para todos los 
organismos públicos.  
En organizaciones intensivas en conocimiento como son los organismos públicos, es tan 
importante la generación y detección del conocimiento existente, como su almacenamiento, 
para la compartición y utilización por parte de aquellos otros organismos que lo necesiten.  En 
este contexto el MAP/AEVAL pueden desempeñar un papel importante, especialmente con el 
soporte de las nuevas tecnologías (repositorios de conocimiento).  
 
 
¿Crees que aportaría algunos beneficios a los Organismos Públicos la Gestión del 
Conocimiento utilizando los EAR? Si es así: 
 
¿Crees que impactarían en los clientes/usuarios de los servicios? Y  
¿En los empleados de los organismos públicos? Y  
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¿En la sociedad en general? Y  
¿En los resultados clave del negocio (ingresos; percepción positiva de los 
ciudadanos, etc.) 
 
  En mi experiencia del sector público, los EAR están impactando positivamente en los grupos 
de interés afectos, especialmente en los empleados, clientes y sociedad en general; por el 
contrario no existe un impacto real en los beneficios económicos reportados. Desglosando lo  
expuesto tenemos: 
  1º)  A través de la mejora de los procedimientos los EAR inciden directamente en la 
satisfacción de los clientes y usuarios de los servicios.   
  2º) También inciden positivamente en la sociedad en general, puesto que es la misión 
fundamental de todo servicio público (Sanidad, Educación; Servicio de Correos; Policía, 
Ayuntamientos, etc.).   
  3º) Inciden muy especialmente en la satisfacción de los empleados implicados en los EAR, ya 
que su selección y posterior integración en los mismos para compartir su experiencia y 
conocimientos representa implícitamente un reconocimiento y distinción personal, que mejora 
el clima laboral  en la organización.   
  4º) Sin embargo los EAR no tienen un impacto cuantificable en indicadores de eficiencia 
económica (cuenta de explotación), ya que los organismos públicos, tradicionalmente no les 
preocupa los resultados económicos y se dedican exclusivamente a la mejora de los servicios 
sin reparar, muchas veces, en el gasto y desfase presupuestario que tales prácticas comportan.  
Esta ha sido, y es, una característica peculiar en la gestión pública española.  
 
 
¿Crees qué existe una buena predisposición por parte de los directivos, mandos y 
empleados para afrontar la Gestión del Conocimiento en los Organismos Públicos, y 
especialmente a través de los EAR? ¿por qué razones? 
 
En mi opinión no existe una actitud claramente favorable a este tipo de proyecto en la mayoría 
de los organismos públicos.  En general los empleados que participan en los EAR se involucran 
y aportan su experiencia y conocimiento, es muy loable su actitud; sin embargo no existe una  
predisposición favorable por parte de los directivos y mandos de los organismos públicos para 
desarrollar proyectos de gestión del conocimiento.  Las razones fundamentales ya les he 
apuntado anteriormente y a ellas me remito. 
Por otra parte, en mi opinión, en los organismos más avanzados en sistemas de gestión de la 
calidad, si que se ha desarrollado el sistema de trabajo en equipo, especialmente con la 
constitución y despliegue  de equipos de mejora como consecuencia de los planes de mejora 
que se han implantado en los mismos.  
 
Sorprende que a pesar del escaso impulso dinamizador de los directivos y mandos (carencia 
de de liderazgo) algunos empleados se involucren en estos equipos de mejora y se sientan 
satisfechos y recompensados con el logro de la mejora de los procedimientos.  En mi opinión el 
proyecto de EAR debería servir como referente y ejemplo relevante en los propios organismos 
que los han desarrollado, difundiendo sus logros entre toda la plantilla para que los conozcan y 
de esa forma se puedan “contagiar” de esta nueva forma de trabajo, intentando que se sumen 
a corto/medio plazo a estos equipos.  Es fundamental utilizar a los EAR existentes como 
“motores” para intentar cambiar la actitud reactiva de directivos, mandos y empleados por una 
actitud positiva y preactiva, y con ello lograr cambiar la cultura de estas organizaciones.   
 
 
¿Qué factores, a tu juicio, son claves para desarrollar la Gestión del Conocimiento a 
través de los EAR en los Organismos Públicos? 
 
Sin duda alguna, en mi opinión hace falta urgentemente un cambio de cultura en los 
organismos públicos para que pueda desarrollarse este proyecto con éxito. Ya he comentado 
con anterioridad que los EAR pueden ser el elemento dinamizador, o “cabeza tractora” que 
sirva de referente y de ejemplo a los demás directivos, mandos y empleados para que se 
cambie radicalmente la cultura de estas organizaciones.  Estos EAR pueden ser un instrumento 
muy importante para que se produzca este cambio de cultura a medio/largo plazo en los 
organismos públicos. 
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¿Cuáles son a su juicio los principales obstáculos a la hora de abordar un proyecto de 
Gestión de Conocimiento a través de EAR en los Organismos Públicos?  
 
Uno de los mayores obstáculos, es la falta de liderazgo de los directivos y mandos de los 
organismos; también la falta de una política adecuada de información y comunicación (es muy 
conocido en el sector público el dicho “el que tiene la información tiene el poder”).  Igualmente 
otra de las barreras son los “compartimentos estancos” que conforman cada una de las 
unidades burocráticas de los organismos públicos, lo que dificulta enormemente la gestión del 
conocimiento al impedir la compartición y creación de conocimiento. Luchar contra este tipo de 
barreras no es nada sencillo y comporta generalmente un cambio de cultura “radical” en este 
tipo de macro-organizaciones. 
 
 
¿Cuales son a su juicio las principales demandas / necesidades para garantizar y 
dinamizar la Gestión del Conocimiento a través de los EAR en los Organismos Públicos? 
 
  En mi opinión, como ya he comentado, es fundamental el cambio de cultura en los 
organismos públicos, y en particular se debe eliminar las barreras existentes, entre ellas la falta 
de un liderazgo efectivo; la ausencia de comunicación y la existencia de “compartimentos 
estancos” entre las diferentes unidades organizativas que impiden desarrollar la Gestión del 
Conocimiento a través de los EAR. 
 
 
¿En tu opinión cual crees que es el presente de la Gestión del Conocimiento en los 
Organismos Públicos?, y ¿la utilización de los EAR en los mismos?  
 
En estos momentos la gestión del conocimiento esta en un “estadio incipiente” en los 
organismos públicos, salvo raras excepciones como es el caso de aquellos organismos que 
han venido trabajando con los sistemas de gestión mas avanzados (gestión de la calidad; 
Modelo EFQM; Cuadro de Mando Integral; Normas ISO, etc.).  Este tipo de organismos han 
venido trabajando con Equipos de Mejora que se han constituído como consecuencia de la 
implantación de sus Planes de Mejora, y ello les ha permitido desarrollar la gestión del 
conocimiento a través de los empleados que han participado en los citados equipos.    
Como conclusión diría que los EAR tienen todavía un limitado desarrollo en el ámbito del sector 
público, ya que por parte de directivos y mandos no existe una conciencia clara de su 
importancia en la Gestión del Conocimiento.   
 
 
¿En tu opinión crees que en futuro se seguirá avanzando en la Gestión del Conocimiento 
en los Organismos Públicos?, y especialmente ¿se seguirá utilizando los EAR?   O por el 
contrario ¿será una práctica de gestión pasajera y de poco alcance?. 
 
En mi opinión no es una práctica pasajera.  La gestión del conocimiento en los organismos 
públicos es fundamental para poder mejorar los servicios que prestan (educación; sanidad; 
servicios postales; etc.), y para ello necesitan contar con herramientas/instrumentos que les 
permitan localizar, extraer, almacenar, compartir, utilizar y evaluar continuamente la experiencia 
y el conocimiento de los empleados. Sin estas prácticas muy difícilmente se podrá gestionar 
con eficacia y eficiencia en los organismos públicos, y por ende les será muy difícil su 
competitividad (en su comparativa con otros organismos públicos y/o con las empresas 
privadas competidoras).  Para poder alcanzar este objetivo, los EAR son un buen instrumento 
para la gestión del conocimiento, sin olvidar las nuevas tecnologías que son actualmente un 
elemento imprescindible para poder gestionarlo, ya que permiten almacenar y compartir el 
conocimiento a través de distintas herramientas (intranets corporativas; repositorios; 
comunidades de prácticas; etc.).  
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ENTREVISTADO 2  
ZARAGOZA 23 de Febrero de 2.009 
 
 
¿Se entiende adecuadamente el concepto de EAR en la Admón Pública? 
 
En mi opinión, por la experiencia que tengo como Consultor, los EAR es todavía un concepto 
incipiente en la mayoría de los organismos públicos.  Sin embargo, en el ámbito del sector 
público sanitario en el que he trabajado coordinando distintos Equipos de Mejora de Procesos 
suelen denominarse de distinta forma, aunque su funcionamiento y fines son los mismos que 
los EAR verdaderos. 
 
Suele existir cierta confusión con el concepto de EAR, pues lo que existe es un sistema de 
trabajo en equipos de mejora/grupos de mejora para resolver un problema determinado en un 
área concreta de la organización, pero no en un sentido transversal con la involucración de 
distintas partes interesadas en cada uno de los procesos, tal y como están trabajando 
actualmente en el sector público sanitario (Equipos de Mejora transversales). La experiencia 
del sector sanitario público (con algunos otros organismos públicos) puede ser uno de los 
ejemplos más interesantes en este sentido, por el gran volumen de empleados afectados, y por 
el amplio despliegue territorial de sus Hospitales.  
 
 
¿Piensas que los Organismos Públicos estás familiarizados con el concepto de Gestión 
del Conocimiento?  
 
En mi opinión creo que si, pero exclusivamente en los organismos públicos más avanzados en 
sus sistemas de gestión.  En el resto de organismos (Diputaciones Provinciales por ejemplo) no 
han salido todavía de la gestión por procedimientos administrativos, y su estructura jerárquica 
en la que proliferan los “compartimentos estancos” de las diferentes unidades organizativas han 
impedido hasta la fecha la implantación y el desarrollo de la gestión del conocimiento.    
 
 
En tu opinión existe conciencia entre los directivos acerca de la importancia de las 
actuaciones encaminadas a la gestión del conocimiento en los organismos públicos?   
 
En mi opinión habría que diferenciar entre los cargos meramente políticos (elegidos 
temporalmente por el partido en el Gobierno) de los cargos directivos profesionales, es decir, 
aquellos que son elegidos dentro de su carrera profesional funcionarial y/o laboral y que 
prestan servicios de forma permanente en el seno de los organismos públicos.  En este 
sentido, mientras que para los primeros la Gestión del Conocimiento no tiene una prioridad e 
importancia claras, para los segundos es un proceso clave para la gestión eficaz y eficiente de 
los organismos públicos en los que prestan sus servicios.  
 
 
¿Crees que la Gestión del Conocimiento en los Organismos Públicos en general 
constituye un proceso estratégico clave en su gestión? 
 
Según mi experiencia en el sector público sanitario (INSS, TGSS) diría que no existe una 
gestión por procesos en los mismos, más bien existe una gestión de procesos en estos 
momentos.  Es decir, que al no haber desplegado un verdadero Mapa de Procesos no se han 
identificado y diseñado sus procesos clave, y lo que se está gestionando en estos momentos 
es una gestión de procesos, fundamentalmente aquellos que afectan a su “cadena de valor” 
(procesos operativos o nucleares). 
 
 
¿En tu opinión los Organismos públicos utilizan los EAR como instrumento para la 
gestión del conocimiento?   
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En mi opinión existen pocos organismos públicos que estén en estos momentos trabajando con 
el sistema de Equipos de Mejora de Alto Rendimientos; generalmente son aquellos que están 
más  avanzados en sus sistemas de gestión, con la aplicación del Modelo EFQM; Normas ISO; 
Cuadro de Mando Integral, etc. Además también suelen estar acreditados con Sellos de 
Excelencia según el citado Modelo EFQM.   
 
 
Si es así 
 
¿Crees que existen “buenas prácticas” en el ámbito de los EAR que podrían compartirse 
(benchmarking) con los demás Organismos Públicos?  
 
En mi experiencia del sector público sanitario, al margen de los Equipos de Mejora, he podido 
comprobar la existencia de algunas excelentes prácticas para gestionar el conocimiento como 
son las “sesiones clínicas” que periódicamente mantienen los Jefes Médicos con su personal 
dependiente y en las que se transmite conocimiento científico vinculado siempre al área de 
especialidad en la que trabaja ese personal. En síntesis, se trata de transmitir, compartir y 
utilizar el conocimiento de una forma sistemática y estructurada. 
 
  En mi opinión me parece muy positivo el benchmarking como instrumento de compartición 
de conocimiento entre los mismos y diferentes sectores públicos de actividad.  Las experiencias 
de los organismos públicos más avanzados en los EAR pueden servir de estímulo para los que 
no han desarrollado este tipo de instrumentos para la gestión del conocimiento.  Por otra parte 
los EAR pueden ser una herramienta muy eficaz para salvar las barreras existentes, entre ellas 
las “castas” y/o los “compartimentos estancos”, al trabajar transversalmente en la gestión de los 
procesos, facilitando con ello el cambio de cultura de los organismos públicos.   
 
 
¿Sería positivo canalizar estas mejores prácticas a través, por ejemplo, del MAP/AEVAL? 
 
  Cualquier sistema que permita almacenar, compartir, utilizar y evaluar este tipo de mejores 
prácticas puede ser muy positivo para la propia Administración Pública. El MAP/AEVAL puede 
desempeñar un papel muy importante en la canalización de estas mejores prácticas a nivel 
nacional.  
  En organizaciones intensivas en conocimiento como son los organismos públicos, es tan 
importante la generación y detección del conocimiento existente, como su almacenamiento, 
para la compartición y utilización por parte de aquellos otros organismos que lo necesiten.  En 
este contexto el MAP/AEVAL pueden desempeñar un papel decisivo, especialmente con el 
soporte de las nuevas tecnologías (repositorios de conocimiento).  
 
 
¿Crees que aportaría algunos beneficios a los Organismos Públicos la Gestión del 
Conocimiento utilizando los EAR? Si es así: 
 
¿Crees que impactarían en los clientes/usuarios de los servicios? Y  
¿En los empleados de los organismos públicos? Y  
¿En la sociedad en general? Y  
¿En los resultados clave del negocio (ingresos; percepción positiva de los 
ciudadanos, etc.) 
 
En la experiencia que tengo del sector público sanitario, (el INSS y la TGSS) en estos 
momentos los Equipos de Mejora están impactando positivamente especialmente en los 
clientes y usuarios de los servicios; en la sociedad en general y muy especialmente en la 
satisfacción de los empleados implicados en los equipos. Los equipos impactan en menor 
media en los indicadores de eficiencia económica (cuenta de resultados clave), ya que en estos 
momentos no existe una verdadera gestión por objetivos de índole económica, y se prima en 
todo momento la satisfacción de los clientes por encima de los resultados económicos, al 
contrario de lo que ocurre en otros países como EEUU.  
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Es decir, con los Equipos de Mejora de Alto Rendimiento en el sector público sanitarios se 
trabaja en la gestión de los procesos, con el objetivo de mejorar aquellos indicadores que 
impactan positivamente en los clientes/usuarios (pacientes) de los Hospitales.  Por otra parte el 
personal participante en los EAR se siente plenamente realizado al poder comprobar que su 
experiencia y conocimiento sirven para mejorar los citados indicadores que afectan 
directamente a los pacientes; logrando mejorar su satisfacción profesional y con ello  el “clima 
laboral” de la organización. 
 
 
¿Crees qué existe una buena predisposición por parte de los directivos, mandos y 
empleados para afrontar la Gestión del Conocimiento en los Organismos Públicos, y 
especialmente a través de los EAR? ¿por qué razones? 
 
En mi experiencia como consultor en el sector público sanitario (INNS y TGSS) he podido 
apreciar la existencia de una excelente predisposición por parte de los directivos, mandos y 
empleados para afrontar la gestión del conocimiento a través del trabajo en los Equipos de 
Mejora. Una de las razones de esta excelente predisposición es la satisfacción de poder 
contribuir  con su experiencia y conocimiento a la mejora continua de los procesos, y por ende 
a la mejora de la gestión de sus organismos.  Los directivos, mandos y empleados se sienten 
satisfechos y recompensados con el logro de la mejora de los procesos, en los resultados 
obtenidos periódicamente con sus indicadores de medida.  
He podido comprobar que no es tan importante la recompensa económica para los 
trabajadores que participan en los EAR, como su reconocimiento personal por la buena labor y 
resultados logrados por su colaboración en los mismos.  Es decir, que no se trata de tener que 
otorgar recompensas económicas a los integrantes de los EAR, que por otra parte 
generalmente no existe dotación presupuestaria para ello en los Hospitales, sino de reconocer 
públicamente su labor y resultados logrados.   
 
 
¿Qué factores, a tu juicio, son claves para desarrollar la Gestión del Conocimiento a 
través de los EAR en los Organismos Públicos? 
 
Sin duda alguna en mi opinión una de las claves del éxito para poder desarrollar la Gestión del 
Conocimiento a través de los Equipos de Mejora es el cambio de cultura en los organismos 
públicos, al margen, lógicamente de que la alta dirección se involucre decididamente en el 
proyecto y que facilite el impulso y los medios necesarios para poder abordar el proyecto con 
las suficientes garantías.  
 
 
¿Cuáles son a su juicio los principales obstáculos a la hora de abordar un proyecto de 
Gestión de Conocimiento a través de EAR en los Organismos Públicos?  
 
Uno de los mayores obstáculos, sin duda, son las “castas” que existen en el sector público 
sanitario (en algunos organismos públicos llamados “compartimentos estancos”) que dificultan 
enormemente la gestión del conocimiento al impedir la compartición y creación de 
conocimiento.  Son las auténticas “barreras” de los Equipos de mejora.  Erradicar este tipo de 
barreras no es nada sencillo y comporta generalmente un cambio de cultura “radical” en este 
tipo de macro-organizaciones. 
 
 
¿Cuales son a su juicio las principales demandas / necesidades para garantizar y 
dinamizar la Gestión del Conocimiento a través de los EAR en los Organismos Públicos? 
 
En mi opinión, como ya he comentado, es fundamental el cambio de cultura en los organismos 
públicos, es decir hay que salvar las barreras existentes, entre ellas las “castas”, los 
“compartimentos estancos” que impiden, muchas veces, trabajar transversalmente en el 
alineamiento de los procesos con la política y estrategia. 
 
 
 
Los equipos de alto rendimiento como instrumento de la gestión del conocimiento en las organizaciones del sector público  
 
 618 
 
¿En tu opinión cual crees que es el presente de la Gestión del Conocimiento en los 
Organismos Públicos?, y ¿la utilización de los EAR en los mismos?  
 
En mi opinión el presente es ciertamente muy esperanzador (Ejs. Sector público sanitario; 
INSS; TGSS; etc), aunque como ya he comentado, algo incipiente todavía en muchos 
organismos públicos que no han desplegado en su sistema de gestión las posibilidades de 
mejora que permite una eficiente Gestión del Conocimiento a través de instrumentos como son 
los Equipos de Mejora .   
 
Desgraciadamente en el Estado Español nos encontramos con organismos públicos de amplia 
experiencia en el sistema de trabajo con EAR como instrumento de la gestión del conocimiento 
(proceso clave en su mapa de procesos) como es el caso de los Ayuntamientos, al lado de 
otros organismos públicos, como es el caso de las Diputaciones Provinciales, que todavía se 
rigen en su funcionamiento por el sistema de procedimientos administrativos (muy lejos de lo 
que es una gestión moderna por procesos). En mi opinión, sería muy conveniente, en este 
sentido, compartir y difundir las mejores prácticas de Gestión del Conocimiento a través de los 
EAR entre aquellos organismos públicos más avanzados en beneficio de aquellos otros que no 
han logrado desarrollarlo todavía.   
 
Bajo la dirección y coordinación del MAP/AEVAL se podrían organizar sesiones de 
benchmarking entre distintos organismos del sector público, para que aquellos organismos 
menos avanzados pudieran conocer y desarrollar las mejores prácticas de los organismos más 
avanzados.  De esta forma se podría facilitar el despliegue de la gestión del conocimiento a 
través de los EAR en los  organismos públicos. 
 
 
¿En tu opinión crees que en futuro se seguirá avanzando en la Gestión del Conocimiento 
en los Organismos Públicos?, y especialmente ¿se seguirá utilizando los EAR?   O por el 
contrario ¿será una práctica de gestión pasajera y de poco alcance?. 
 
Sin duda alguna, a pesar del obstáculo que suponen las “castas” en algunos organismos 
públicos.  Los EAR son un instrumento básico (junto con otros más) para la gestión del 
conocimiento en el futuro, especialmente con el soporte y apoyo de las nuevas tecnologías 
(intranet corporativas; comunidades de práctica; repositorios de mejores prácticas; páginas 
amarillas con el conocimiento existente en la organización, etc.) 
En mi opinión la gestión del conocimiento no es una práctica de gestión pasajera o “una moda 
al uso”, muy al contrario, en organizaciones intensivas en conocimiento como son los 
organismos públicos los Equipos de Mejora de Alto Rendimiento son fundamentales para poder 
“aflorar” el conocimiento tácito que está en poder de los propios trabajadores y con ello 
satisfacer las necesidades y expectativas de los clientes/usuarios de los servicios públicos.  Sin 
una eficiente gestión del conocimiento no se podrá alcanzar  el citado objetivo, y uno de sus 
instrumentos eficaces son los EAR. 
 
 
 
 
 
ENTREVISTADO 3  
ZARAGOZA 27 de Febrero de 2.009 
 
 
¿Se entiende adecuadamente el concepto de EAR en la Admón Pública? 
 
  Hay problemas para comprender este concepto por varias razones: 
 
1º)  Hay confusión entre el concepto de Equipo y el concepto de Grupo en el seno de la 
Administración, existen diferencias conceptuales entre Equipos y Grupos. Muchas personas en 
la Admón por formar parte o pertenecer a un Departamento, ya se creen que trabajan en 
Equipo, simplemente por el echo de tener una relación de tarea en otras personas, y sin 
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embargo trabajar en equipo es algo totalmente distinto, ya que consiste en agrupar en esa 
organización a una serie de personas, establecer o fijar un objetivo común, en un plazo 
determinado, con unas determinadas responsabilidades y resultados a obtener.  
 
2º)  Cuando se da este marco (objetivo común, con un plazo y con unos resultados a obtener) 
el gran problema que surge, en el 90% de los casos, es que no existe dentro de la organización  
metodología de gestión de equipos de mejora. Es decir, que incluso dándose ese 
marco/condición, se suele agrupar a las personas en un equipo y se les dice ¡adelante!, sin 
tener en cuenta que carecen de la formación necesaria y de la metodología de gestión de 
equipos (roles que deben existir dentro del equipo de mejora; fases de desarrollo por las que 
han de pasar; herramientas de mejora que han de utilizar, etc).  
 
 
¿Piensas que los Organismos Públicos estás familiarizados con el concepto de Gestión 
del Conocimiento?  
 
  El concepto de KM como tal no se entiende, es decir, si de manera arbitraria y aleatoria 
vamos a cualquier organismo y preguntamos por KM, veremos que no lo entienden, hay que 
traducir ese término a otras cosas distintas.  Desde un punto de vista académico la KM es una 
de las últimas fases que se da de tratamiento de la información, pero para llegar a esa fase la 
información debe estar adecuadamente tratada, analizada, etc.  
 
  Hablando de forma completa, deben existir unos marcos de procesos dentro de la 
organización, no solo definidos y formalizados sino consolidados y asociados al cuadro de 
indicadores a todos los niveles.  La KM se da una vez que hemos consolidado un marco de 
procesos de esa índole, que nos permite a través, por ejemplo, de los EM materializar mejoras 
y normalizarlas dentro de la estructura de procesos.  De lo contrario los empleados no 
entienden la KM. Y la estructura por proceso facilitas la comprensión 
 
Si no existe esa estructura de procesos, no se pueden normalizar las mejoras de los Equipos, 
porque no se podría dar respuesta a las siguientes cuestiones: ¿como lo hago?, ¿en que 
procesos lo hago?, ¿como lo difundo?, etc. La estructura de procesos es la que puede permitir 
a los organismos públicos aplicar las mejoras de los EM en el resto de la organización, y de esa 
forma convertir el conocimiento en resultados eficientes para la misma (gano tiempo, dinero, 
etc). 
 
  Es un concepto de partida complejo en los organismos públicos, porque hace falta un cambio 
de la gestión orientada a otras cosas: orientada a la eficacia y a la eficiencia, y para eso deben 
tener  muy claros quienes son tus clientes -cliente interno y externo-, hay que tener muy claro a 
quien diriges tus servicios, etc. 
 
 
En tu opinión existe conciencia entre los directivos acerca de la importancia de las 
actuaciones encaminadas a la gestión del conocimiento en los organismos públicos?   
 
En la actualidad existe una preocupación en los directivos de los organismos públicos más 
avanzados, que son con los que solemos trabajar nosotros, porque demandan ese servicio ya 
que han detectado una posibilidad de mejora.  Pero de nuevo existen carencias desde el punto 
de vista metodológico, es decir, pueden ser directivos de alto nivel en la Admón Pública pero 
siguen dejando trabajar a las personas de una manera libre, es decir que “lanzan” estos 
equipos pero se olvidan de definir claramente el marco en el que van a trabajar; los plazos, los 
resultados concretos que han de tener, etc.  
 
El error es que en la Admón Pública el concepto de “cliente final que paga mi nómina” no está 
absolutamente arraigado, el nivel de urgencia con implicación de las personas  no es el mismo 
que cuando se desarrollan o despliegan equipos en la industria o en el ámbito privado, en los 
que los plazos tienen una razón “per se”, y desarrollar un nuevo producto hay que hacerlo en 2 
meses porque si lo haces en 5 meses la competencia se habrá adelantado y no seremos 
competitivos.  
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En el ámbito de la Admón Pública cambia mucho la perspectiva, no obstante conozco varias  
experiencias de éxito, hay gente que lo hace bien en estos momentos.  
 
En resumen, implicación de sus Equipos directivos SI, pero lo que necesitan para hacerlo muy 
bien, es desarrollar e implementar sistemas y herramientas que garanticen que el trabajo en 
equipo no queda en un mero objetivo de tengo que crear 7 equipos de mejora como mínimo; 
los creo, pero luego se olvida todo el mundo de los resultados que han conseguido, o que 
deberían conseguir; los medios que deberían emplear y han empleado otros, es decir no 
recogen resultados y les quitan la principal problemática.  
 
 
¿Crees que la Gestión del Conocimiento en los Organismos Públicos en general 
constituye un proceso estratégico clave en su gestión? 
 
El proceso de KM lo que permite es identificar el conocimiento crítico de la organización, y el 
que te permite tomar unas decisiones más adecuadas, para eso hace falta tener un sustrato de 
fuentes de información y de datos que han de ser convenientemente analizados. 
 
La KM lo que introduce es el concepto de inteligencia, es decir, dota a esa información de un 
tratamiento muy especial, entonces, desde mi punto de vista, la KM es clave por definición en 
cualquier organización, el que no haga bien este tipo de cosas deja de saber como ha de 
evolucionar en sus procesos, como ha de evolucionar frente a la competencia, que tipo de 
decisiones ha de tomar para ser diferente, ser distinto.    
 
Lo que ocurre es que este tipo de preguntas muchos organismos públicos no se las han hecho 
hasta la fecha, se las están empezando a hacer en estos momentos. La pregunta ¿cual es tu 
competencia? siempre parecía que sobraba en estos organismos.  
 
Sin embargo cuando  trabajas con organismos públicos, te das cuanta del “abanico” de 
organizaciones  privadas que surgen al albur de las carencias de las organizaciones públicos 
(Servicios Públicos de Empleo, Sanidad, Educación; Correos, etc.) y que compiten con ellos.  
Si observamos todos los negocios que están surgiendo en ese Sector a nivel privado, en el 90 
% de los casos lo único que reflejan son carencias del servicio público. No se si el servicio 
público debía cumplir con esa misión, lo que pasa es que las misiones de determinadas 
organizaciones públicas son muy ambiciosas   
 
 
¿El factor humano consideras que está un tanto apartado en organizaciones intensivas 
en conocimiento como son los servicios públicos?. 
 
Desde el punto de vista del conocimiento y experiencia que puede tener una persona de 55 
años, lo que se hace tanto en la empresa pública como en la empresa privada, es gestionar la 
salida de la persona de la organización sin tener en cuenta su conocimiento. 
 
En mi opinión existe una anestesia general horrible y dramática con relación a ver a una 
persona de 55 años como un dinosaurio, en vez de verla como un compendio de experiencia, 
conocimientos y buenas prácticas, que han de ser institucionalizadas en la organización en 
forma de conocimiento.  
 
Ese proceso de institucionalización del conocimiento que sería una de las fases de la KM, eso 
no existe en los organismos públicos, o no he tenido la fortuna de trabajar con quien lo hace, 
pero trabajamos con algunos de los más avanzados y te puedo asegurar que no lo hacen, en 
primer lugar porque no es sencillo hacerlo. Pero en mi opinión se puede hacer porque existen 
herramientas para hacerlo. 
 
En la situación actual, hay gente que está empezando a trabajar, por ejemplo en el área de 
RRHH hay programas de cheques de formación y creación de Mentores, Tutores, etc., no sólo 
para los empleados que llegan, sino también para los empleados que salen, que es capaz de 
transmitir ese conocimiento.   
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¿En tu opinión los Organismos públicos utilizan los EAR como instrumento para la 
gestión del conocimiento?   
 
SI, se utilizan cada vez mas, porque el entorno en el que nos encontramos todos, incluida la 
Admón Pública, no tiene la misma velocidad que tenía hace 10 o 20 años. Entonces lo que se 
podía considerar estado en aquellos momentos ya no lo es. ¿Como gestionan su inestabilidad? 
si no mejoro mis procesos, si no los analizo, si no pongo a pensar a las personas en ello. La 
gestión de los EMAR es la herramienta que te permite activar todas estas potencialidades. Que 
se esté haciendo en mucha menor medida que nos gustaría a algunos, eso también es 
interesante, pero se está trabajando en ello en estos momentos. 
 
Si es así 
 
¿Crees que existen “buenas prácticas” en el ámbito de los EAR que podrían compartirse 
(benchmarking) con los demás Organismos Públicos?  
 
SIN DUDA ALGUNA: es en la empresa privada donde deberían existir más dificultades para 
establecer esos procesos de benchmarking y no en la Admón. Pública  Es decir, ¿Que reparos 
puede tener una organización pública del ámbito de la Salud para intercambiar información con 
una organización pública del ámbito de las Infraestructuras?   Lo que en primer lugar evidencia 
de nuevo es una falta de cultura empresarial en los organismos públicos, francamente 
importante, esa falta de líderes con esa capacidad de visión, pero en las organizaciones en las 
que afortunadamente se lanza un sistema más este tipo a través de Foros (Congresos 
Nacionales de Participación de la AEC)  en los que se exponen trabajos realizados por EMAR 
en los que se otorgan premios; en mi opinión es una ilustración de las buenas prácticas por 
parte de los organismos que se difunden, etc. 
 
 
¿Sería positivo canalizar estas mejores prácticas a través, por ejemplo, del MAP/AEVAL? 
 
SI, con algunos reparos.  Sin embargo hay falta de cultura empresarial y es muy difícil que a 
corto plazo pueda cambiar y se salve esta carencia, es difícil llegar al nivel en el que están 
otros países en este ámbito.  
 
En mi experiencia exterior, en otros países estas experiencias se vuelcan desde un primer 
momento, y el acceso es público y vivo, a determinadas o a muchas cosas, a disposición de 
todo el mundo. 
 
De todas formas es cierto que se puede hacer una labor de difusión a través de la AEVAL, pero 
quien debe liderar este tipo de proyectos son los propias organizaciones implicadas, sin que se 
impongan desde el Ministerio, a pesar de que puede impulsar y sensibilizar.   
 
Por ejemplo, el intercambio de experiencias de mejores prácticas de RRHH en la Admón. 
Pública debe nacer de la necesidad de las propias organizaciones, el gran peligro que puede 
existir es que ese tipo de cosas se “impongan”, en otras palabras, el impulsor ideológico de 
este tipo de proyectos siempre ha de ser el Gestor, el líder de la organización, y si eso no es 
así, la iniciativa se diluirá en el tiempo, y desaparecerá;  y sucederán cosas tan estrambóticas 
como que se impulse un EMAR y al poco tiempo se olvide de lo que tenía que hacer,  eso si, 
había gente reuniéndose los viernes por la tarde no se sabía muy bien para que.  
 
En mi opinión, los EAR una herramienta que debería ser para implicar, se convierte en una 
herramienta que quema a los pocos que estaban dispuestos a invertir un plus. Los empleados 
“voluntaristas”, con los que se constituyen habitualmente los EAR, se queman y no colaboran 
más. 
 
 
¿Crees que aportaría algunos beneficios a los Organismos Públicos la Gestión del 
Conocimiento utilizando los EAR? Si es así: 
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¿Crees que impactarían en los clientes/usuarios de los servicios? Y  
¿En los empleados de los organismos públicos? Y  
¿En la sociedad en general? Y  
¿En los resultados clave del negocio (ingresos; percepción positiva de los 
ciudadanos, etc.) 
 
No lo dudo en ningún momento. El impacto puede ser tremendamente positivo en todos sus 
grupos de interés.  Los EMAR se dedican especialmente a activar el potencial de un grupo de 
personas para conseguir un objetivo común, que ese objetivo marcado se oriente a los clientes 
externos, a los clientes internos, a las personas, a la sociedad o a resultados clave, eso 
dependerá de la estrategia del organismo.    
 
De partida el impacto puede ser muy positivo y además lo he vivido personalmente: tanto en 
clientes, como en personas, en la sociedad a nivel genérico, y por supuesto desde el punto de 
vista de resultados clave (equipos de ahorro, equipos de reducción de costes; equipos 
destinados a la mejora de determinadas condiciones laborales -personas-, y equipos 
destinados a la prestación de un mejor servicio al cliente externo). 
 
 
¿Crees qué existe una buena predisposición por parte de los directivos, mandos y 
empleados para afrontar la Gestión del Conocimiento en los Organismos Públicos, y 
especialmente a través de los EAR? ¿por qué razones? 
 
No es sencillo.  Lo que si he descubierto con el paso del tiempo y trabajando con muchos 
equipos dentro de la Admón Pública de diferentes sectores, es que en primer lugar el concepto 
de líder está absolutamente sentenciado (no es el concepto real de líder), es decir los líderes 
son los de arriba, pero los de más arriba, entonces solo hay cuerpos de mandos intermedios, 
que se consideran mucho más en la parte del resto de la plantilla.  En otras palabras, no está 
claro que asuman su rol de mando el líder intermedio, en cuanto a transmitir la cultura de la 
organización, etc. se consideran más próximos a la gente, por lo tanto, cuando a un mando 
intermedio le dicen “tienes que ser responsable de un equipo para la mejora de un producto”, si 
no lo has aleccionado, “evangelizado”, esforzado muy bien previamente, no se consigue que 
asuma su “rol”.  
 
Es realmente complejo, y la solución pasa por capacitar, formarle, hacer conciente a esa 
persona de su rol como líder dentro de la organización. Es una tarea complicada pero es el 
único camino que se puede seguir. Lo que no puede ser es que esas habilidades de gestión de 
personas que deberían tener muchísimas mas personas, dejen de existir; y que tu superior 
inmediato no responda ante ti desde un punto de vista de reconocimiento, detectar tus 
necesidades formativas, apoyarte, darte medios, etc. y que todo al final se vaya a estadios en 
los que “no hay caras”, “no hay nombres”, “no hay apellidos”.    
 
 
¿Qué factores, a tu juicio, son claves para desarrollar la Gestión del Conocimiento a 
través de los EAR en los Organismos Públicos? 
 
Aparte de los clásicos, como el absoluto compromiso de la Dirección, pero no desde un punto 
de vista tópico de los organismos públicos (lo que no sabe la Dirección evidentemente no se va 
a hacer). A mi lo que me interesa es que los Equipos Directivos de las organizaciones públicas 
se lo crean de verdad, es decir, creer que haciendo que tu gente trabaje en equipo con 
objetivos con otros medios, etc. eso puede mejorar tu eficacia e ineficiencia no es algo tan 
inmediato como parece. A los que trabajamos en este ámbito lo vemos absolutamente 
inmediato y natural, pero luego lo que yo descubro es que cuando, por ejemplo, hay que 
reducir partidas hay cosas que se caen de las que tú estabas convencido que te habían dicho 
que creían.  
 
Lo de creer significa que lo consideras tú importante para tu negocio; importante en qué, en 
involucrar e implicar a las personas, y eso es uno de los retos más complicados en la 
Administración Pública por los graves problemas estructurales que algún día os harán cambiar.  
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Una vez asumido eso, (implicar e involucrar a las personas como lo más critico), tenemos 
diferentes herramientas para implicar e involucrar a las personas. El salario y la promoción 
profesional son dos aspectos que un Gestor no puede tocar, porque eso ya está parametrizado 
por otras vías.  Con lo cual me tengo que ir a otro tipo de herramientas para implicar a las 
personas, y una de las principales es hacer que tomen decisiones sobre su entorno laboral, 
que tengan una responsabilidad especial, que se cuente con ellas; luego en el trabajo en 
equipo se le considera esencial, una buena dinámica de transparencia.   Entonces: 
 
1º) Lo primero es creer en todo esto e impulsarlo, como se está haciendo en otras 
organizaciones públicas que conozco, que tienen Planes Estratégicos con Líneas 
estratégicas y presupuestos específicos para todo este tipo de actuaciones, y 
luego todas las áreas lo tienen que desplegar de la misma manera.   
 
2º) Disponer de metodología puntera. Lo que no se puede pretender es tocar a 
una persona con una varita mágica y decirle “trabaja en equipo”; tendré que 
capacitarla, tendré que formarla; y tendré que formar de diferente manera a quien 
vaya a monitorizar equipos, que a quien vaya a formar parte del equipo. Una vez 
capacitadas y formadas las personas, y habiendo incluido en la estrategia 
corporativa todo este tipo de cuestiones (en el  ámbito personas), estos son dos de 
los elementos clave para que esto funcione y estaría resuelto.  
 
3º) El tercer elemento clave, (el enfoque más avanzado), es el enfoque a 
resultados, es decir, no me interesa crear 32 equipos de mejora, lo que me 
interesan son los resultados que he obtenido haciendo un análisis coste/beneficio 
como se hace en la empresa privada.  
 
Me da la impresión que no hay que descubrir muchas cosas diferentes de las que se ya se 
están haciendo en la empresa privada. El ámbito de la empresa privada puede ser otro 
excelente “caldo de cultivo” para desplegar cosas y no es necesario inventar nada nuevo, y no 
hay que buscar a los mejores en el sector público para hacer una determinada cosa.  Si se 
hacen de una determinada manera las cosas en el ámbito privado es porque los conceptos de 
eficacia y eficiencia se han trabajado de manera especial. 
 
 
¿Cuáles son a su juicio los principales obstáculos a la hora de abordar un proyecto de 
Gestión de Conocimiento a través de EAR en los Organismos Públicos?  
 
El principal obstáculo que me encuentro, la principal diferencia que me encuentro entre los 
equipos de sector público y en las organizaciones privadas es el liderazgo, es el grado de 
implicación con el objetivo fijado.  En la Administración Pública puedes lanzar equipos pero el 
esfuerzo de empuje, e incluso de cubrir el trabajo que tienen que hacer otras personas es 
importante, bien por el monitor del equipo, o bien por algunas personas voluntariosas que dicen 
¡no, pues esto puede funcionar! , pero existe una labor de “convencer” a otras personas para 
que se pongan a trabajar, y eso es un problema endémico y estructural de la función pública 
española. Es decir, una especia de “jaula dorada”, en la cual las personas viven presas de un 
sueldo para toda la vida. En muchas de las organizaciones además el hecho de invertir su 
esfuerzo, o dejar de invertirlo, es indiferente, es decir, el desarrollo de los procesos 
sancionadores, es el que es, es decir, ninguno; con lo cual hablar de conceptos como 
implicación, etc.; el gran problema en la Administración Pública es que depende de la voluntad 
personal del individuo, algo increíble si lo piensas desde un punto de vista organizativo.   
 
Entonces el primer obstáculo con gran diferencia es que si tienes a los 7 voluntariosos de la 
organización en el equipo fantástico, pero lo normal es que haya otras personas en el equipo.  
¿Como solucionar esa falta de implicación?  Es muy difícil, salvo que se supere el problema 
que tiene mucho de estructural, que es difícil abordarlo sin un cambio profundo en la filosofía 
de la propia Administración Pública. 
 
Al margen de este problema estructural podemos enumerar otra serie de obstáculos  para 
hacer participar al resto de los empleados, son los siguientes: que la gente esté debidamente 
formada; que la gente tenga el mismo nivel de conocimientos en cuanto a herramientas de 
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mejora; el ser hábil para crear un equipo multidisciplinar que aborde todas las visiones 
transversales del problema; el saber activar la creatividad de las personas (otra gran carencia 
de las organizaciones públicas). 
 
¿Cuales son a su juicio las principales demandas / necesidades para garantizar y 
dinamizar la Gestión del Conocimiento a través de los EAR en los Organismos Públicos? 
 
En mi opinión, impulsando el cambio en las Administraciones Públicas, avanzando hacia un 
incremento en la eficacia de la actividad desde un punto de vista estratégico, que al final 
“llueva” pero que llueva, entre otras cuestiones, en la potenciación del trabajo en equipo. Pero 
estoy describiendo el trabajo en equipo como una consecuencia de, no como un algo aislado: 
anda mira me gusta el tema de los equipos y vamos a hacer cosas. Esta actividad es 
fundamental que forme parte de la cultura de la propia organización. 
 
 
¿En tu opinión cual crees que es el presente de la Gestión del Conocimiento en los 
Organismos Públicos?, y ¿la utilización de los EAR en los mismos?  
 
Es complicado, porque hay diferentes realidades. Aunque en un principio mi opinión podría 
estar algo sesgada por el hecho de conocer y trabajar con algunas de las mejores 
organizaciones  públicas, y eso me podría hacer pensar que mi visión no es la real, pero no es 
así.   
 
En mi opinión, y al margen de los obstáculos ya apuntados anteriormente, el que se 
materialicen dinámicas eficientes de gestión de equipos no es nada sencillo, incluso en los 
mejores hay problemas como siempre de implicación, o de compromiso con el resultado final, o 
es que aquí no se pueden hacer cosas tan sencillas como vincular a variable que las personas 
que forman parte del equipo con los resultados que se obtienen. Con los mimbres que nos han 
dado, digamos, es muy complicado que este tipo de dinámicas no ya se lancen y surjan como 
tal, sino que formen parte de la cultura de la organización. 
 
 
En tu opinión crees que las organizaciones públicas más avanzadas han asumido estas 
herramientas en su sistema de gestión 
 
Hay unas pocas organizaciones (afortunadamente cada vez son más) que si adoptan los 
últimos modelos de gestión, y ahora están de forma consistente en el tiempo, en la 
implantación de herramientas avanzadas de gestión. No hay herramientas avanzada de gestión 
que no incluya en su portafolio el trabajo en equipo como un principio básico de actuación. 
Entones que pasa,  que si que nos podemos encontrar con este tipo de buenas prácticas en 
determinadas instituciones, a nivel Estatal, Autonómica y Local, y si que hay gente que está 
haciendo bastante bien las cosas, pero no hay que olvidar que toda ellas luchan contra los 
problemas estructurales que ya hemos comentado.     
 
Por otro lado al margen de lo anterior, hay un universo de organismos públicos que están a un 
segundo nivel en estas prácticas de gestión; no hay que dejar de pensar en la razón por la cual 
determinadas organizaciones adoptan de manera casi  compulsiva esta cantidad de nuevas 
herramientas de gestión. En muchos casos lo que vamos a descubrir es que esto se debe 
exclusivamente al perfil particular del lider o del equipo directivo de ese momento, y eso no es 
bueno, porque estas cosas no deberían depender de la voluntad de una persona 
exclusivamente.  Hay gente que cree en ello y lo hace bien, pero eso no es suficiente.  
Entonces, qué sucede: pues que las dinámicas del gestor anterior no sirven, o el siguiente no 
ve la importancia que tiene este tipo de cosas, y de repente lo que antes se invertía se deja de 
invertir. Por lo tanto, en mi opinión, hay una inconsistencia de carácter estratégico. 
 
 
¿En tu opinión crees que en futuro se seguirá avanzando en la Gestión del Conocimiento 
en los Organismos Públicos?, y especialmente ¿se seguirá utilizando los EAR?   O por el 
contrario ¿será una práctica de gestión pasajera y de poco alcance?. 
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En cuanto a las nuevas tecnologías: 
 
En mi opinión hay muchas organizaciones que implantan complejas aplicaciones informáticas, 
y después de hacer eso se empiezan a preguntar quien soy a donde voy, que quiero hacer, etc. 
Cuando en realidad las nuevas tecnologías deberían ser una fase final de un proceso que se 
inicia con el diseño de plan de negocio.  
 
Yo creo que la problemática es conceptual en estos momentos no de herramientas de gestión.  
Hablar de nuevas tecnologías es algo arriesgado. Lo importante es que la gente empiece a 
trabajar bien en equipo. Lo de trabaja a distancia con las nuevas tecnologías es algo 
secundario porque me falta lo más importante es que al gente empiece a trabajar bien en 
equipo; y que aprenda a trabajar en equipo 
 
Introducir un tótem de la tecnología olvidando cual es mi problema de raiz, es un error. 
Conozco muchas plataformas tecnológicas de última generación de intercambio de 
conocimiento que se han implantado en organizaciones pero que les falta lo esencial, la 
estrategia, la filosofía. 
 
 
 
 
ENTREVISTADO 4     
4 DE MARZO DE 2.009 
 
 
¿Se entiende adecuadamente el concepto de EAR en la Admón Pública? 
 
El problema más gordo es cuando hablamos de Administración Pública y es ¿que entendemos 
por Admón Pública?, porque puede ser una organización pública al puro estilo, (un Ministerio; 
una Dirección General, etc.), o hablamos ya de empresas prácticamente del  estilo de Aena, 
Correos, o bien nos vamos a organismos del tipo Colegios, Hospitales, en los que puede haber 
Comisiones que es el equivalente al equipo multidisciplinar, aunque están demasiado 
burocratizados, no con una misión fija sino con una misión permanente;  no es el estilo del EAR 
del que hablamos que tu lo organizas para una cosa concreta, esa es una diferencia que 
conviene hacer, porque, asi  como EAR yo no creo que haya demasiados en la Admón Pública, 
el otro tipo de equipo puede haber, es el estilo Comisión que las puede haber muy buenas 
dependiendo de la gente que participa, y también está la Comisión que no llega a nada, que 
vive, vive y sobrevive, y se alimenta ella misma para seguir existiendo y seguir diciendo que 
tenemos esa Comisión montada, pero que no hace trabajo ya. 
 
En mi opinión suele haber Equipos normales en la Administración pero no Equipos de Alto 
Rendimiento. Sería un gran paso el que se llegase a contextualizar la idea de Alto rendimiento 
(productividad; Satisfacción de las personas; desarrollo de las integrantes), que esto 
impregnase a las organizaciones Públicas. Porque lo normal es que montamos un equipo pero 
nadie dice ojo que el equipo tiene que ser de “alto rendimiento”, es decir, con esas condiciones 
y desde el primer momento digo yo voy a ver que hago para lograr esas condiciones. Ese tipo 
de aspectos nos llevaría, por ejemplo, a organizar mucho mejor las fases preliminares para que 
el equipo sea de alto rendimiento, de formación del equipo, etc; que normalmente no se hace.  
Directamente los Directivos designados creen que un equipo yo lo formo y ya empieza a rendir, 
y para que rinda debe pasar por unas fase de formación, de capacitación, es decir las fases de 
desarrollo del equipo; no se entiende el trabajo en equipo.  
 
En mi opinión sigo creyendo que no se entiende muy bien que es el trabajo en equipo: No lo 
entiende primero el que lo tiene que realizar, que no marca objetivos claros; que no busca  la 
mejor gente, que no trabaja de manera técnica en la configuración del equipo, coge los que hay 
o los que se apuntan como un equipo de 11 voluntarios, yo digo no, en el equipo tienen que 
estar estos, estos, y estos, con independencia de que se hayan apuntado o no.  No monto 
tecnología para saber quienes son las mejores personas para poder integrarlos en el equipo. 
Puedes organizar otro estilo, pero ten alguno, para saber que el equipo tiene que estar 
complementado: conocimiento y quien puede hacer que cosas dentro del equipo, para saber 
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luego quien es el mas adecuado para que haga determinados papeles dentro del equipo. Eso 
contiene una tecnología propia del equipo, no lo conocen los directivos, y no se conoce lo que 
se exige a la hora de formar el equipo. La fase primera empezamos mal, y si ese comienzo no 
está, luego tratamos de hacer con los equipos lo mas que podemos. 
 
 
¿Piensas que los Organismos Públicos estás familiarizados con el concepto de Gestión 
del Conocimiento?  
 
Mi impresión es que cuando se menciona, directamente lo que hacen es equipararlo a la 
gestión de la formación.  Para nada la gestión, el intentar conocer donde están las mejores 
prácticas; diseñar de que manera esas mejores prácticas se pueden encapsular, recuperar, 
para luego trasladarlas al resto de la organización.  En mi opinión nada, nada en absoluto. 
 
 
En tu opinión existe conciencia entre los directivos acerca de la importancia de las 
actuaciones encaminadas a la gestión del conocimiento en los organismos públicos?   
 
Hay que diferenciar entre administración pura y dura pública o semejante a empresa pública 
aunque sea a base de funcionarios, no incentivados de carácter empresarial. Los directivos 
cambian mucho, el directivo público puro y duro yo creo que la gestión del conocimiento ni se le 
ocurre; en cambio el directivo que está trabajando en un entorno mas empresarial, donde hay 
objetivos, donde hay un modelo de gestión, ahí yo creo que hay algo pero todavía solo a nivel 
de sensibilización, un poco de querer trabajar pero no saben ni como se pone en marcha. 
 
 
¿Crees que la Gestión del Conocimiento en los Organismos Públicos en general 
constituye un proceso estratégico clave en su gestión? 
 
Debe serlo junto con el proceso de innovación por ejemplo. De hecho en un colegio privado 
con el que estoy trabajando han sido ellos los que han unido lo que en un principio se llamó 
Director de Calidad, luego se llamó Director de Innovación y Excelencia y por último con el 
último plan estratégico se diseñó el Director de Innovación y Conocimiento, esa fue la evolución 
en un colegio. 
 
Por las diferentes circunstancias que concurren en una Admón Pública que de la noche a la 
mañana debe desaparecer directivos de estructura, por ceses, por ceses por cambios políticos, 
por cambios en las promociones individuales, una persona por proyección, por sueldos, por un 
montón de cosas hay cambios, y esa persona se va. Mi experiencia en la Admón Pública en 
general es que cuando una persona se va, se va con su bagaje, se va incluso con sus papeles, 
y deja el puesto vacío, y llega el nuevo y tabla rasa, Y cuando hay algo hecho el nuevo llega y 
si no se ha hecho tabla rasa la hace él porque dice que tiene que poner su impronta, y hace 
algo nuevo o  casi nuevo, con lo cual todo lo que se ha hecho antes, y el conocimiento que se 
ha podido generar desaparece, y se empieza de nuevo. Es triste porque hay planes 
estratégicos a largo plazo y cuando se tienen a largo plazo no perduran, porque se cambia la 
estructura política llega el otro y lo cambia y no tiene consecuencias para los cargos directivos 
porque lo cambia con lo cual todo lo que se ha hecho antes se pierde. 
 
 
¿El factor humano consideras que está un tanto apartado en organizaciones intensivas 
en conocimiento como son los servicios públicos?. 
 
SI.   No se reconoce la importancia de las personas y éstas no se creen el trabajo en equipo en 
general, no se creen que la estructuración de una gestión del conocimiento luego me vaya a 
ayudar a mí.  No se recompensa a los empleados por colaborar en los equipos y aunque dinero 
no les vamos a dar, hay otros sistemas de reconocimiento, por ejemplo, que se desarrollen en 
otro aspectos como equipo, hay que procurar que no solamente haya desarrollo profesional 
sino también desarrollo personal, desarrollo como personas; aportar entornos de trabajos 
adecuados para que la gente se conozca mejor; (potenciar el “high care” con los integrantes del 
equipo).   
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¿En tu opinión los Organismos públicos utilizan los EAR como instrumento para la 
gestión del conocimiento?   
 
En la actualidad no he visto EAR en los organismos públicos para gestionar el conocimiento. El 
equipo se crea para solucionarse un problema, lo solucionan y ahí se queda.   
En general hay una cosa que yo lo interpreto que es muy difícil, pero que en las grandes 
empresas a nivel multinacional si que existe en los equipos, es la obligación de que el equipo al 
finalizar sus conclusiones, las documenten, se afiancen y luego forman parte, entran a una 
base de datos, y a partir de ese momento cualquiera que pueda tener un problema parecido 
pueda acceder, puede tener un punto de contacto, y acceder a las conclusiones principales (lo 
vi en una empresa brillante en la estuve bastante tiempo). Es lo que he intentado ver pero es 
tremendamente difícil porque no están prodigados de las reglas del equipo, las reglas de 
funcionamiento del equipo, parece que se acaba cuando soluciona el problema, no está 
pasando a la fase siguiente que sería gestionar el conocimiento que se ha generado en el 
equipo; eso no está en las fases de funcionamiento del equipo, la normalización posterior a lo 
que hago, es la trasladación de esa normalización y de sus conclusiones al resto de la 
organización. El problema que yo veo es que los directivos no lo exigen, porque tienen otro 
problema y quieren solo apagar el incendio siguiente, y no buscan el que ese conocimiento al 
final se pueda trasladar a otra unidad.  Porque a lo mejor ese problema es de otra organización 
pero no en perspectiva de empresa, en el sentido de organización: tienen mentalidad de que en 
mi dirección, en mi departamento, en mi área, yo lo hago, pero si el problema es de otra área 
aunque yo se lo pudiese solucionar no hay trabajo en equipo en ese aspecto; Por lo  cual yo 
me soluciono el problema, pero no me preocupo de que ese problema es muy posible que lo 
tengan en el resto de sitios y que le den la solución ya, no, si eso lo lográsemos, se generaría, 
hombre yo doy, pero también recibiría del resto.  Eso es triste pero pasa en la realidad.   
 
Si es así 
 
¿Crees que existen “buenas prácticas” en el ámbito de los EAR que podrían compartirse 
(benchmarking) con los demás Organismos Públicos?  
 
En KM no lo creo, pero en gestión de equipos a nivel de Admón Pública, a nivel de empresas 
públicas, puede haber, estoy seguro, y desde luego en hospitales públicos hay buenos 
equipos, hay, hay, pero a nivel de Admón pura no lo creo. 
 
 
¿Sería positivo canalizar estas mejores prácticas a través, por ejemplo, del MAP/AEVAL? 
 
Yo creo que si, hace falta mentalidad de Estado, mentalidad de no solucionarme el problema 
en mi sitio, sino aportar a que la propia Admón Pública avanzase. En la Admón Pública si 
podría ser la AEVAL la responsable de canalizar las mejores prácticas; aglutinando a toda la 
Admón Pública, si no tendría que ser el Presidente del Gobierno el que lo hiciera, o una 
Agencia propia.  Estamos muy focalizados en la Admón General del Estado, no se, podría ser 
una agencia que abarcase también a las CCAA, tipo ANECA (luego lo que ha ocurrido es que 
cada CCAA tiene su propia agencia de la calidad de Universidades); no se, es un poco 
complicado; pero yo iría  un poco mas atrás, incluirlo como temas en la formación de los 
directivos públicos en el INAP. Están formando de manera cada vez más profesional para 
gestionar la economía y los  presupuestos, se están metiendo bastante en la gestión de 
personas con unos contenidos importantes, incluso se ha incorporado la gestión de la 
Excelencia; sin embargo la KM no está por ningún lado, no hay ni un solo módulo de gestión 
del conocimiento, ninguna asignatura, ningún tema, no hay nada que te diga oye que a esto 
hay prestarle atención, no hay ninguna voluntad sobre la necesidad de profundizar en la 
gestión del conocimiento. 
La KM es importante en cualquier organización pero por las circunstancias de la Admón Pública 
yo creo que se debería prestar mas atención, por eso es muy importante la gestión de procesos 
es una manera de encauzar el conocimiento también, y de lograr que la gente, si desaparece 
alguien el siguiente tenga las cosas un poco mejor organizadas (disponer del conocimiento de 
la organización).  Aunque nunca se logra tener el conocimiento real que está en las personas, 
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por lo menos se está avanzando algo en ese sentido; El objetivo es recuperar el Know-How 
("saber hacer y experiencia”) de las personas. 
 
¿Crees que aportaría algunos beneficios a los Organismos Públicos la Gestión del 
Conocimiento utilizando los EAR? Si es así: 
 
¿Crees que impactarían en los clientes/usuarios de los servicios? Y  
¿En los empleados de los organismos públicos? Y  
¿En la sociedad en general? Y  
¿En los resultados clave del negocio (ingresos; percepción positiva de los 
ciudadanos, etc.) 
 
Creo que se les debería exigir que los aportasen, no solamente a la satisfacción del propio 
personal que ya sería un gran paso y cuando te dijesen vete a formar parte de este equipo, la 
gente dijese encantado, en lugar de decir “vaya muerto que me has echado”; que dijese voy a 
aprender, voy a conocer mas gente, porque me siento realizado porque soluciono problemas 
de mi organización, pero luego debería el propio equipo estar focalizado o bien solucionar 
problemas para clientes con la cual tendría su impacto, o problemas internos con lo cual sería 
resultados en personas al resto del personal, o bien impactos a los resultados de la 
organización. Creo que debería estar en el diseño ….. 
Una cosa que siempre he vivido en los equipos es marcarles los objetivos claros al comienzo: 
tiene que ser un objetivo claro “oye que disfrutes del trabajo en equipo”, vale, bien, y luego en 
que va a impactar en clientes, en personas, en resultados clave, en la sociedad en general; 
bueno se crea una idea de cual es el objetivo final; Debería ser así, yo creo que el trabajo en 
equipo impacta de manera muy importante en un conjunto de criterios. 
 
 
¿Crees qué existe una buena predisposición por parte de los directivos, mandos y 
empleados para afrontar la Gestión del Conocimiento en los Organismos Públicos, y 
especialmente a través de los EAR? ¿por qué razones? 
 
Aquí soy bastante negativo, primero porque falta un elemento muy importante que es no verle 
el sentido, el directivo no ve sentido a que parte de su gente se ponga a trabajar en un equipo 
que a lo mejor no le soluciona un problema a él porque es un equipo multidisciplinar, y es un 
problema del otro, pues que se lo solucione el otro, que yo ya me soluciono mis problemas. El 
que va allí no se ve reconocido, solo ve que va a trabajar más, no se sabe muy bien para que y 
encima no se lo van a reconocer. La mayor parte de los trabajos en equipos suelen ser 
voluntarios, voluntaristas además, que van ahí porque hay mucha gente que sigue cediendo 
parte de su tiempo y esfuerzo; La Admón se aprovecha de toda esta gente que a nada que le 
pides puedes tirar de el, pero no lo veo que esté organizado, sobre todo desde el punto de vista 
del reconocimiento, del que está trabajando en el equipo; no, no está organizado. 
 
En cuanto a la figura del mando intermedio (tan importante en al Admón Pública) exactamente 
igual, lo del directivo pero mucho peor porque recibe la bofetada y sabe que de las personas de 
su equipo ese trabajo posiblemente parte de el lo va a tener que hacer él mismo; y el Mando 
dice que no, que ya ha pasado por esa fase y que no, si no lo promocionas. El directivo no se 
lo exige y tampoco le reconoce a él que pueda colaborar. Es un círculo que está viciado y que 
habría que romperlo….!! No con la recompensa, sino con el reconocimiento!! 
 
Recuerdo una organización pública (en el ámbito de la aplicación del Modelo EFQM), que una 
de las normas que tenían, eran que cuando un organismo, o alguien, llamaba al organismo 
propio para que alguien hablase sobre un determinado tema, nunca jamás iba el directivo, sino 
que iba el currito, el que lo había trabajado. 
Es decir montamos un equipo, ese equipo logra algo, tiene repercusión, y cuando dentro de 
esa repercusión un ente externo pide una colaboración, o pide que le muestre, o pide que le 
enseñen, quien va, el Jefe de los Mecánicos, que ni siquiera había participado en el equipo, y 
va, enseña y muestra ante los demás lo que un equipo dice, en lugar de mandar a gente del 
propio equipo, que como reconocimiento de su labor sale fuera y explica eso, que es fantástico 
para la participación. Eso por una cosa o por otra no se hace y le “hurtan” el reconocimiento a 
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la labor. Son cosas muy pequeñitas que podrían favorecer el reconocimiento, es decir, que esa 
persona explicase lo que han hecho al resto del equipo.   
En las reuniones, mas o menos grandes de empleados, de reconocimiento a los equipos, los 
propios integrantes muestran en 5 minutos lo que han hecho.  Son los propios trabajadores los 
que explican sus logros, son los auténticos protagonistas, es algo muy normal en las empresas 
privadas, no son los directivos los que se “ponen la medalla” a costa de la labor de los equipos.   
En la Admón Pública no se hace y son los directivos los que se ponen la medalla 
 
 
¿Qué factores, a tu juicio, son claves para desarrollar la Gestión del Conocimiento a 
través de los EAR en los Organismos Públicos? 
 
En cuanto a los factores clave del desarrollo del conocimiento considero los siguientes: 
- Me parece importante la sensibilización a los directivos, para que el directivo viese 
que eso le va aportar a él, a él mismo le va aportar cosas, en el sentido de empresa 
en su conjunto, no empresa en el sentido empresarial, sino empresa como un objetivo 
común para una serie de personas. 
- La implicación y la asunción del proyecto por parte la alta Dirección, porque si 
construimos las cosas como normalmente estamos construyendo, que es de abajo 
arriba, en lugar de arriba abajo, eso no tendría que pasar nunca; se tiene que 
convencer el propio directivo. 
-  La formación a los directivos de esa forma se va gestionando. 
-  Si se lograse imponer como un tema en las oposiciones, en el acceso a la función 
pública, “sería la leche”, porque todo el mundo pasa por ahí. 
-  Yo donde voy siempre es a los comienzos, porque si intentamos meter algo en el 
proceso lo mejor es al comienzo del proceso, en las entradas, cuando alguien ya está 
trabajando, creo que puede tener mas impacto, y luego tener una estructuración y 
una metodología propia, unas mejores prácticas propias que se pudiesen adaptar y 
aplicar en las organizaciones públicas, podría ser un buen camino. 
 
En cuanto a la gestión de los EAR: la tecnología propia de la gestión de equipos no existe un 
diseño de cómo debe funcionar un equipo en la Admón Pública (etapas, herramientas 
necesarias, etc.), cada uno de los equipos lo soluciona por su cuenta.   
 
 
¿Cuáles son a su juicio los principales obstáculos a la hora de abordar un proyecto de 
Gestión de Conocimiento a través de EAR en los Organismos Públicos?  
 
No hay una definición clara del valor añadido a alguien por participar o por organizar un equipo, 
dependiendo sea el nivel en el que estés… no hay una definición clara ¿de cual va ser el valor 
añadido?, ni siquiera a la hora de estructurar el equipo ¿Qué significa que solucionemos esto? 
Si no se establece de antemano por lo tanto no te lo vas a inventar. Siempre es una carga 
trabajar en equipo. Para el que trabaja en un equipo bien se puede disfrutar.  Pero trabajar por 
trabajar a lo mejor pues si, pero se necesitan otras casas. 
La traba fundamental está en la importancia de las personas que no se cree en el trabajo en 
equipo en general, no se creen que la estructuración de una gestión del conocimiento luego me 
va a ayudar a mi. Todo el mundo cuando se implanta una cosa nueva piensa, esto me va a 
suponer más trabajo, mas trabajo, en lugar de, oye ¿Vamos a trabajar pero luego vamos a 
poder disfrutar de lo que hemos hecho?. El trabajo, el resultado es trabajo….!! 
 
 
¿Cuales son a su juicio las principales demandas / necesidades para garantizar y 
dinamizar la Gestión del Conocimiento a través de los EAR en los Organismos Públicos? 
 
Para dinamizar la KM hace falta tener una conciencia de gestión del proceso. Que esté 
estructurado; que sepamos el proyecto final.  Según mi manera de pensar hay que tener claro: 
¿Cómo voy a estructurar el destino final para poder participar en el proceso?. Sin tener el 
vigente título ¿Adonde queremos llegar? Que proceso queremos montar? Cuando yo se eso 
¿si tengo conciencia clara de donde quiero llegar?. Entonces participo o no participo, pero a 
pesar de los inconvenientes participo porque creo en ello.  Pero si me dicen ¿Quieres participar 
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en la  gestión del conocimiento? y digo ¿Como lo vas a hacer?, no, no lo se todavía. ¿Qué me 
va a permitir?; ¿Que me va a aportar a mí?. no lo se.  Lo que ocurre es que la gente nos 
aprovechamos del voluntarismo de la gente; de que hay mucha gente que está por la labor.  
La realidad es que hay que pensar en la gente y en su reconocimiento: El formar a la gente; El 
aportar a la gente; No exigirle un crecimiento inmediato sin dar tiempo a que sea el propio 
equipo que está haciendo las cosas entre excepcionalmente, siempre queremos las cosas para 
antes de ayer, sin darle tiempo a que el equipo realmente pueda trabajar, formarse, hacer sus 
trabajos, sus investigaciones, y queremos la solución ya. La gente en general tiene todo tipo de 
problemas .. 
 
En una experiencia que tuve en un programa de dinamización de un programa de calidad y de 
gestión de la calidad hace unos años no se conocía la gestión del conocimiento, “estaba en 
mantillas”, la gente no creían en la gestión del conocimiento, y una de las cosas que utilizaba 
era a los propios directivos que buscaran organismos, empresas, organizaciones, donde ya 
hubiese una buena experiencia de gestión del conocimiento, para que dijesen pues mira esta 
gente ha hecho esto, la obtenido estos resultados, para ilusionar también.  La idea es hacer 
que se dinamice el proceso interiormente, con  directivos y con la gente que va a trabajar en el 
propio equipo; si lo único que hacemos es hacerles que curren y curren, y no les damos algo. 
Dinero no les vamos a dar pero hay otras cosas: que se desarrollen en otro aspectos como 
equipo, hay que procurar que no solamente haya desarrollo profesional sino también desarrollo 
personal, desarrollo como personas; eso del trabajo en equipo, el reconocimiento de la gente, 
el aportar entornos de trabajos adecuados para que la gente se conozca mejor; (potenciar el 
“high care” con los integrantes del equipo).  Se trata de tener un buen equipo de trabajo, que 
crean en el proceso que sea. 
 
 
¿En tu opinión cual crees que es el presente de la Gestión del Conocimiento en los 
Organismos Públicos?, y ¿la utilización de los EAR en los mismos?  
 
En Gestión del conocimiento no soy optimista en su aplicación en estos momentos en los 
organismos públicos. 
En la utilización de los EAR hay más problemas (por la diversidad de los organismos públicos), 
pero en general se va trabajando cada vez más en equipo por la aportación de las nuevas 
tecnologías, aportación del uso de modelos de gestión. También va llegando gente de las 
propias entidades de los colegios que ya ha trabajado mas en equipo con lo cual va entrando  
sangre  nueva en el centro (Educación), y es más fácil su implementación, ahí soy un poco más 
optimista. Falta nuevas tecnologías de trabajo en equipo, de forma más intuitiva, pero en 
general soy más optimista .  
 
 
¿En tu opinión crees que en futuro se seguirá avanzando en la Gestión del Conocimiento 
en los Organismos Públicos?, y especialmente ¿se seguirá utilizando los EAR?   O por el 
contrario ¿será una práctica de gestión pasajera y de poco alcance?. 
 
Las nuevas tecnologías es un elemento importante para la KM pero no creo que cale. No 
podemos fundamentar la KM en tener una intranet y tener ahí cosas metidas.  “Si los tiros van 
por ahí mal”.  
En gestión de las tecnología, yo recuerdo hace 10 años hubo un “bum” sobre la gestión del 
conocimiento y se ofrecían master pioneros en los que prácticamente se creían que la gestión 
del conocimiento iba a sustituir a la gestión de la excelencia y de la gestión de la calidad. Iba a 
ser la herramienta de gestión más maravillosa en los avances de la gestión de las empresas, y 
luego se quedó en nada. El futuro de la gestión del conocimiento es seguir avanzando. Es una 
herramienta dentro de un conglomerado de cosas, que es una más, simplemente, (como decía 
un Director General la “cojo-herramienta” que nos va a salvar el mundo, ni muchísimo menos). 
Es importante si, pero en sus justos términos; Es una herramienta más, igual que cuando salió 
el Seis Sigma y se dijo que iba a ser la leche, son solo herramientas, pongamos todo en 
situación, en su justa medida. Es una herramienta de futuro según los directores generales. En 
este aspecto las nuevas tecnologías deben avanzar dando un salto cualitativo importante, de 
ayuda. Deben profundizar las nuevas tecnologías en las organizaciones que tampoco no lo 
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están en exceso: faltan herramientas colaborativas. Por ejemplo se podría diseñar algo a nivel 
Admón General del Estado para todos, pero no hay nada y podría ser algo que ayudase.  
 
Los EAR se consolidarán en el futuro; pero yo veo mejor perspectiva a trabajar en equipo y 
también va por la consolidación de la Gestión por procesos transversales en la Admón Pública 
para poder colaborar con tu gente, con tus compañeros, con tus colegas, y también hay cada 
vez más trabajo en Equipos de Dirección (antes lo normal era que un Director despachase 
puntualmente con cada uno de sus Jefes, lo que llamo “punto a punto”, y eso era antes lo 
normal y ahora es bastante la excepción), hay cada vez más reuniones de dirección donde tu 
solucionas los problemas con tu gente, con tus colegas al lado, que pueden aportar visión a 
esa posible solución, porque ya no es la solución que tu das a un problema, ya no eres tu el 
que resuelve los asuntos, sino que es la solución compartida la que falla. Esto si ha calado 
hondo y baja, se despliega en la organización.  En ese aspecto si que soy optimista…. 
 
 
 
 
ENTREVISTADO 5    
22 DE MARZO DE 2.009 
 
 
¿Se entiende adecuadamente el concepto de EAR en la Admón Pública? 
 
La gente mezcla el trabajo en grupo con trabajo en equipo. Nadie entiende o muy pocos 
entienden lo que es trabajo en equipo. Partiendo de la base que normalmente no se asume que 
tiene que haber un líder de equipo, que dirige, organiza, planifica, asigna responsabilidades, 
pide información, la aporta de base, asigna las responsabilidades de acuerdo a las 
características del perfil del equipo. Para eso hace falta alguien que combine normalmente si 
existe se fía de él; Y si no existe se fija un criterio claro; cuanto mayor claridad mas fácil tiene el 
trabajar en equipo. Para mi realmente hay muy poquitos. 
 
Lo de los EAR va en esa línea, cuando realmente tienes un equipo bien liderado y optimizas los 
recursos que tienes entonces se genera alto rendimiento, pero ya tienes actitudes y 
características de las personas a lo que requieren los roles dentro de ese equipo, y ya 
independientemente del puesto. El puesto final la estructura es ficha técnica, pero ya no hay 
actitudes, entonces necesitas gente muy metódica, muy analítica, mas creativa, pero no 
puedes meter a un productor de datos en una base de datos no lo puedes poner a crear 
recursos, porque su perfil de aptitudes es completamente distinto, y por eso fallan muchos 
equipos.  
 
¿Piensas que los Organismos Públicos estás familiarizados con el concepto de Gestión 
del Conocimiento?  
 
Difiere mucho del tamaño de la empresa, pero por regla general el concepto de gestión del 
conocimiento no lo tienen asimilado, ni asumido. De hecho como las empresas han 
evolucionado rápido ya tienen capacidad como para invertir en sistemas que les facilita la 
gestión del conocimiento. La mediana y la pequeña empresa ni se entiende y además el 
conocimiento tiende a desparecer porque no lo almacenan y gestionan, porque al final la 
gestión del conocimiento no es tanto exactamente que sabe cada uno de los integrantes sino el 
procedimiento de trabajo, los flujos de actividades, como se interrelacionan los departamentos, 
y que impacto tiene en las decisiones que se toman, propuestas que emiten. Todo ese proceso 
o lo tienes bien documentado, y además de forma evolutiva, es decir, cada año la tecnología 
evoluciona y cambia y la solución del producto y también las responsabilidades y eso hay que 
documentarlo como base para poder gestionar conocimiento y aprovechar lo que son las 
experiencias de los demás, sinergias, experiencias, etc. Tenemos compañías que han invertido 
y mas por internet, y los sistemas de apple, o los lutou y compañía, voy a diseñar sistemas 
donde esa información se presenta de forma que todavía en esos aspecto no aporta valor 
añadido, tienes que ir a buscarlo. Se diseñan sistemas donde realmente en función como se 
trabaja determinados departamentos se va priorizando y está separado. 
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En tu opinión existe conciencia entre los directivos acerca de la importancia de las 
actuaciones encaminadas a la gestión del conocimiento en los organismos públicos?   
 
Todo el mundo dice: si es que podemos hacer algo, me cuesta dinero o no tengo tiempo. Si me 
cuesta dinero o no tengo tiempo para dedicarme a esto y como las cosas han funcionado bien 
hasta ahora entonces no hacen nada.  Pero concienciarse, concienciarse lo están sobre todo 
cuando se les ha marchado gente por mejores ofertas en el mercado porque había demanda 
de mano de obra, esa pregunta a muchos les echa para tras.  
 
¿El papel de la alta dirección de la organización es preponderante en el proyecto de gestión del 
conocimiento para que se implante y perdure en el tiempo el proyecto? 
 
De hecho nosotros no trabajamos con clientes (la Dirección General con la Propiedad está con 
nosotros), si no hay confianza, no tenemos un filling de compromiso y vemos que tienen ilusión 
por el proyecto nosotros no entramos, le agradecemos su confianza, pero no nos gusta trabajar 
en balde porque pierdes el tiempo y no puedo sacar nada. Además una actuación de este tipo 
que caiga en falso es contraproducente porque luego cuando otros lo intentaban, ya están otra 
vez con esta historia, con lo cual hay un rechazo cultural enorme, y es muy difícil que el 
proyecto prospere. 
 
 
¿Crees que la Gestión del Conocimiento en los Organismos Públicos en general 
constituye un proceso estratégico clave en su gestión? 
 
Para mi fundamental, innovación y gestión del conocimiento.  En este momento es muy 
importante la inversión en tecnología, de producción, de servicio. Hay que invertir de verdad en 
nuevas tecnologías y gestionar muy bien el conocimiento para que generar valor añadido, eso 
es fundamental.  
 
 
¿En tu opinión los Organismos públicos utilizan los EAR como instrumento para la 
gestión del conocimiento?   
 
Son más grupos de mejora o círculos de calidad que grupos que realmente trabaje el equipo 
para la creación y gestión del conocimiento.  
 
Nosotros en proyectos que hacemos de desarrollo organizacional que al final termina todo en 
que esa gestión del conocimiento tenga la base para poder trabajarla, integramos los agentes o 
los recursos que se involucran, pero para llegar a eso has tenido que comprender muy bien 
todo el proceso productivo, todos los procesos de apoyo y los estratégicos; Si no haces un 
trabajo largo, complicado, de análisis de tu negocio y de todos los involucrados y comprendes 
lo que hay (porque ellos luego se dan cuenta que solo conocen la mitad de lo que se hace en 
su área, y eso con suerte), si el grupo es capaz de decir, estos son los procesos que tenemos, 
esas son las responsabilidades que hay dentro del grupo, y este es el banco de actividades, 
vamos a ver a quien afecta y de acuerdo al análisis organizacional que hay de estructura (por 
departamentos, áreas, etc.) y una vez que se ha trabajado el plan adecuado, vamos a empezar 
a ver como se estructura. Pero no vayas a coger un equipo externo de consultores o de 
directivos y en una sentada les pidas cómo se hacen las cosas.  La implantación de nuevos 
planes y proyectos era válido porque la economía lo permitía, en el mercado había dinero y lo 
solucionaba; ahora hay problemas para todo. 
 
Crees que existe la gestión por procesos en las organizaciones que te mueves:  
 
Muy pocas, salvo aquellas que está concienciada la dirección y el equipo directivo, ahora 
también tienen asumido muchas veces que es un impacto en costes y en tiempo sobre todo 
muy alto, en el que tienen que hacerlo en un cambio pausado no puedes coger y en 6 meses 
hacer un cambio de ese tipo. Porque además tienes que involucrar toda esa gente. La gente se 
involucra, tiene ganas, porque ve que opina, participa con su experiencia, mayor o menor, 
dependiendo del área de actividad profesional, pero al final todos colaboran.  
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¿Crees que existen “buenas prácticas” en el ámbito de los EAR que podrían compartirse 
(benchmarking) con los demás Organismos Públicos?  
 
Sería muy útil, el problema está en la voluntad de las organizaciones.  
Cuando en algunos foros hemos comentado desde las organizaciones empresariales los temas 
de excelencia, mejora continúa, proyectos, con la finalidad de dar modelos de gestión de la 
mejora continúa para empresas, ha habido alguna empresa que nos ha aportado su 
experiencia de innovación y ha venido a dar una charla a otros que han dicho no porque esa es 
la esencia de mi negocio.  Con lo cual te encuentras un alto porcentaje que no aportan, y el que 
lo aporta se agradece porque hay muchas innovaciones creativas de adaptaciones muy propias 
y muy interesantes; pero lo difícil es encontrar entidades que colaboren.  
Hay muchas reticencias por miedo a que te copien, y el problema es que al final se hace 20 
veces lo mismo, porque cuando salen a las organizaciones empresariales veían que en el 
mismo año se actuaba en cuatro foros europeos: nacionales o locales, pero en la misma línea 
para conseguir lo mismo porque todo el mundo intenta pero al final no se logra. Al final se 
distancian los recursos.  Si las empresas se involucraran, participaran y aportaran sacarían 
mas beneficios, pero no es así, hay mucho pánico, incluso dentro de las propias empresas, hay 
rivalidades entre departamentos I+D frente a Ingeniería producción y desarrollo; no comparten 
su conocimiento dentro de la organización; Protegen su conocimiento!! 
 
 
¿Crees que aportaría algunos beneficios a los Organismos Públicos la Gestión del 
Conocimiento utilizando los EAR? Si es así: 
 
¿Crees que impactarían en los clientes/usuarios de los servicios? Y  
¿En los empleados de los organismos públicos? Y  
¿En la sociedad en general? Y  
¿En los resultados clave del negocio (ingresos; percepción positiva de los 
ciudadanos, etc.) 
 
Estoy convencido. La cuestión es normalmente su estructura de esos equipos de trabajo, 
equipos de mejora, y una metodología de cómo han de funcionar en su proceso de trabajo en 
equipo, vas a tener que marcar un objetivo, en su exclusiva forma de trabajo tanto interna entre 
ellos como de la metodología para trabajar sobre el item que les toca a ellos; y luego el sistema 
de medición (claro vamos a exportar), no se fija parámetros de control de proyecto de cable, es 
decir, como está evolucionando y que impacto tiene: en áreas de negocio o en áreas internas, 
no se mide. Cuando realmente entras en la filosofía de indicador para exportar, facilita mucho 
la medición.   
Realmente hasta que no entras en esa filosofía, la gente crea grupos y dice esto es para crear 
este producto nuevo, pero sin una metodología adecuada (¿Cómo trabajamos?), sin esa 
filosofía; eso es lo que les hace falta, y lo que se busca es el impacto a corto plazo, y dicen 
hemos hecho un montón de cosas y en un PowerPoint queda muy bien, pero la realidad es que 
luego hay que darle una consistencia y no todas las empresas están por la labor.  
En cuanto al ROI yo lo veo desde la perspectiva de que muchas empresas no hacen realmente 
buena contabilidad de costes; no tienen ni duplicado de centro de coste, no tienen un duplicado 
de cómo hay que imputar sus propios costes en función de que y como; con lo cual ellos saben 
que venden y que gastan, y luego si dan beneficios quitan dinero de la cuentas bancarias para 
hacer frente a los pagos, pero no tienen la capacidad real de decir esto me cuesta 223 euros 
pero no son capaces de evaluar el impacto. 
 
 
¿Crees qué existe una buena predisposición por parte de los directivos, mandos y 
empleados para afrontar la Gestión del Conocimiento en los Organismos Públicos, y 
especialmente a través de los EAR? ¿por qué razones? 
 
Es un problema de estructura, es un tema de actitud organizacional, dependiendo de la cultura 
que ha potenciado la Dirección, el nivel uno de la empresa, generas en la gente actitudes que 
además son una costumbre ya.  Si tu no has creado la inquietad de participar en la fuerza de 
equipos de mejora, luego si los has acostumbrado a darles órdenes y posteriormente “este es 
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tu puesto de trabajo, haz lo que tienes que hacer y punto”, luego es muy difícil cambiarse la 
actitud.  
Es un problema realmente ya no tanto de la actitud que tiene el individuo, que es una 
consecuencia de cómo le están dirigiendo, que de planteamiento de los directivos.  Luego es 
cierto que la gente, ¿como cambias eso?, porque cambiarse se puede cambiar, pero el cambio 
de actitud aparte de que tiene unos reflejos no puedes pedir de una semana a otra que 
participes y que cambie su predisposición, está creando una reticencia al cambio. A todo el 
mundo nos molesta que de la noche a la mañana nos digan que hagamos lo que hacemos, y 
que además tenemos que hacer algo mas sin que nos paguen más, porque no nos han creado 
esa actitud, porque tampoco les has hecho ver que ventajas, que ahorros en costes, en tiempo, 
supone para el propio participante, al final todo es marketing ahora; cualquier empresa tiene 
que venderla para fuera el cliente, y para el empleado las virtudes y las ventajas, y el beneficio 
que tiene para él, a corto, a medio o a largo plazo, o en beneficios económicos, de calidad de 
vida del trabajo (optimizar procesos de trabajo).   
 
 
¿Qué factores, a tu juicio, son claves para desarrollar la Gestión del Conocimiento a 
través de los EAR en los Organismos Públicos? 
 
Como factores clave primero está la predisposición y actitud de la Dirección General respecto a 
la gestión del conocimiento: el Comité de Dirección en pleno no esté por la labor en involucrase 
en el proyecto no hay gestión del conocimiento.  Por otra parte es fundamental la clarificación     
organizativa, comprender que se hace en cada área, en cada puesto de cada área, y sobre 
todo las interrelaciones de todos los procesos internos de trabajo; mientras no seamos capaces 
de cualificar la responsabilidad de cada puesto y relacionarla con los demás es muy difícil 
comprender como funciona realmente tu negocio, y tener la base como para poderlo analizar y 
pergeñar la forma de optimizar tu conocimiento, ya sea a través de una intervención 
tecnológica o por detallar un proceso de trabajo metodológico. Pero si no lo conocemos 
realmente no puedes hacer nada. En el mercado para gestionar el conocimiento lo que se está 
viendo en un 80 90% de los casos es tecnología, pero lo importante es el proceso de gestión 
del conocimiento a través de los procedimientos de trabajo. 
 
Una vez que tienes claro que hay que hacer ese proceso de trabajo, luego la clave es 
involucrar a la gente, al final hay que hacer marketing interno, y explicar a la gente que finalidad 
tienes, o no explicar contándoles sino haciéndoles partícipes, dinámicas de trabajo, donde ellos 
pueden aportar, que se hace, como se hace, y que problemas tienen; Para mi eso es 
fundamental, y a partir de que ya tenemos actitudes la partida de inversión.  Al final tienes que 
tener un apoyo externo (consultor externo) porque cualquier proceso de cambio en las 
organizaciones es imprescindible que venga un consultor (“el amigo de alguien vestido de 
traje”;!); porque de cara a nivel interno da objetividad, porque cuando va un directivo, o un 
técnico, o una persona que se encarga de informar del proyecto, no tienen credibilidad ante los 
empleados y necesitas que alguien de fuera haya dicho, y como lo ha dicho alguien de fuera 
esto vale.  El equipo externo facilita romper el choque cultural y además te tratan todos los 
problemas.  
 
 
¿Cuáles son a su juicio los principales obstáculos a la hora de abordar un proyecto de 
Gestión de Conocimiento a través de EAR en los Organismos Públicos?  
 
En el momento que hay un miembro del Comité de Dirección que no está por la labor, el 
proyecto fracasa; porque nos vamos a encontrar trabas, problemas y sobre todo no capacidad 
de controlar la rumorología, (la comunicación interna), y es un problema y tienes que trabajar 
muy bien con el Comité de Dirección para que ellos trabajen con sus mandos intermedios en un 
proceso de adaptación cultural, de concienciación interna.  Porque al final es un problema de 
choque cultural, es un rechazo a un nuevo modelo de hacer las cosas, donde voy a tener que 
compartir lo que yo soy y como yo lo hago,  pero no es compartir lo que yo se, es que me 
puedan controlar el que, y el como lo hago, y me puedan decir si lo hago bien o mal , o si hago 
poco; porque no me preguntan que hago demasiado, porque tu lo dices …!! 
La consultora tiene que trabajar en las áreas complicadas donde cambia el modelo cultural de 
la organización y los modelos organizativos (“palancas del cambio”). 
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¿Cuales son a su juicio las principales demandas / necesidades para garantizar y 
dinamizar la Gestión del Conocimiento a través de los EAR en los Organismos Públicos? 
 
Al margen de las nuevas tecnologías (soporte tecnológico); motivación de las personas; la alta 
dirección involucrada.    
 
En un artículo que publiqué el año 1.998 junto al profesor Alfonso López Viñegla hablábamos 
del SIGER (sistema integrado de la gestión de la estrategia y resultados), y hacíamos entonces 
una reflexión:  Cualquier proceso estratégico, cualquier proceso de cambio, cualquier aspecto 
que tenga necesidad de ser dinámico, necesita un equipo gestor: y dentro del equipo la gestión 
del conocimiento no suele estar solo para involucrar y para que la gente participe, si tenemos 
unas metodologías de trabajo y unos grupos que usan esas metodologías para analizar e 
identificar, y luego tengo una herramienta  tecnológica que nos facilite esa gestión interna, nos 
alcanza años si gestiono esas herramientas previas sin alguien que las interrelacione, lo que 
llamábamos el “controller de gestión”, o el “controller de información”, para mi es un paso a 
medio plazo fundamental, hace falta un “Controller de gestión global” (no solo financiero), 
porque es el que sabe de gestión, el que controla lo que pasa en la gestión, es el que sabe lo 
que pasa en finanzas, es el que sabe lo que pasa en cada una de las líneas de producción, 
porque el sistema se lo permite, y es el que puede dar valor añadido al sistema, (es el gestor o 
el equipo gestor).  Alguien que al final garantiza que el sistema no se muere. Porque claro, no 
estamos en manos de la gente que alimente los sistemas y que siga las metodologías, ¿quién 
me garantiza que eso funciona?, el de calidad, no puede ser ese el responsable, pues ya tiene 
bastante con los procesos de certificación y las auditorías internas en la organización, y 
además la calidad ya no es solo calidad interna, sino calidad externa. Por lo que actualmente 
en las organizaciones el “Departamento de Calidad” ya no es el idóneo para asumir esa 
responsabilidad del control de gestión, porque está hasta arriba de trabajo y no consigue llegar 
a sus múltiples obligaciones (mejora continua, medio ambiente, etc.). 
En síntesis es un controller de gestión global el que debe hacerse cargo del sistema de gestión 
de la organización (gestión del conocimiento). 
 
 
¿En tu opinión cual crees que es el presente de la Gestión del Conocimiento en los 
Organismos Públicos?, y ¿la utilización de los EAR en los mismos?  
 
Salvo honrosas excepciones, que seguro que las hay, lo que tienen son sistemas RPS (SISTEMA 
DE PLANEACIÓN Y GESTIÓN DE RECURSOS EMPRESARIALES), es decir, muchos han basado su 
gestión del conocimiento en cuanto a sistemas de datos, tipo SAP y similares, y con eso ya 
hacen gestión del conocimiento, y lo que hacen es gestión de información.   
 
De hecho mas de una empresa nos ha contratado diciendo por favor ayúdame para ver con 
todo esto que tengo, porque en realidad mucha información si que tengo información muy 
buena, pero no la se usar, entonces no soy capaz de analizar el impacto que tiene un tipo de 
producto, o que aumente o disminuya las ventas, en mi cuenta de resultados sin poder decir 
que si bajan las ventas, bajarán los ingresos; pero no se que implicaciones tiene por costes 
indirectos o costes directos: ¡El analizar esa información es gestión del conocimiento.!.    
El problema es que estamos en lo de siempre, se ha hecho una inversión, para mi muchas 
veces sobredimensionada, y claro ya daremos el siguiente paso..!!. ¿Pero realmente es gestión 
del conocimiento?, se basa en este momento, para mi, en las empresas en que a lo mejor 
tienen suerte y tienen una persona que es muy orientada que es la que capta la información 
intentando complementarla, pero si esa persona se va, siguen teniendo un ERP (Enterprise 
Resource Planning), se lleva la base de datos en la maleta, y no tienen capacidad de 
interrelacionarla. 
 
 
¿En tu opinión crees que en futuro se seguirá avanzando en la Gestión del Conocimiento 
en los Organismos Públicos?, y especialmente ¿se seguirá utilizando los EAR?   O por el 
contrario ¿será una práctica de gestión pasajera y de poco alcance?. 
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El futuro pasa por interrelacionar, para mi es fundamental tener ERP (bases de datos) y que se 
gestione a través de sistemas de información. Para aglutinar todo ese proceso hace falta un 
responsable que haga de “controller de gestión”, “controller de información”, basado en 
tecnología; y basado en tecnología, tanto en cuanto la información ha de estar en ERP que es 
la mejor tecnología para no perder la información, sin embargo hay que trabajarla fuera para 
optimizar la información.   
 
¿Se seguirá utilizando los EAR?    
 
Para mí es fundamental potenciar equipos multidisciplinares, pero para eso debes entrenar 
mucho a la gente para que pueda dirigir a los equipos: técnicas de estilos de dirección, técnicas 
de trabajo en grupo; como actuar ante determinado tipos de posturas y situaciones. Todo eso 
te lo tienen que dar para que funcione el equipo. Si no me ocupo de capacitar a la gente, luego 
es muy difícil que haya trabajo en equipos multidisciplinares, y es más, si no hay una unidad 
acoplada, los grupos se acaban desintegrando, primero reuniones cada semana, luego cada 
dos semanas, luego cada mes….y luego desaparece.    
 
 
 
 
ENTREVISTADO 6     
28 DE ABRIL DE 2.009 
 
 
¿Se entiende adecuadamente el concepto de EAR en la Admón Pública? 
 
Lo que es trabajo en equipo, el concepto lo tienen claro, el ejercicio creo que no, por la propia 
burocratización de las organizaciones, por la departamentarización tan exhaustiva de los 
organigramas. En cuanto a equipos de mejora, también se entiende el concepto, según hemos 
visto funcionar en la Admón de cinco o seis años a esta parte, no más, quizás coincidiendo con 
la moda en la Admón Pública de implantar el Modelo EFQM, como modelo de reconocimiento, 
no como modelo de trabajo. Por tanto en la medida en que las Admons Públicas se muevan 
por criterios de “puntuación de mi labor”, “medallarización de mi labor”, en la gestión con un  
reconocimiento, léase EFQM, léase Premio a la Excelencia, léase premio MAP, léase Premio a 
la Oficina Excelente. En la medida que se muevan una vez al año por estos motivos (como 
ocurre con las Memorias del IAF en Aragón la gente se mueve en EFQM una vez al año porque 
hay premio, el resto del año se mueve porque da beneficios, pues imagínate en la pública), sin 
embargo por estos motivos si este reconocimiento articule los recursos que haga falta: grupos 
de mejora, grupos de redacción de la Memoria; grupos de satisfacción del cliente; grupos de 
satisfacción del empleado; grupos de mejora de procesos, en la medida que esto baya, 
fantástico; ¡!ojala que hubiera muchos mas premios para que la gente se apuntara a un 
bombardeo de mejoras !!.  Pero que desgraciadamente o hay fenómenos exógenos a la 
Admón, a la organización, como para que “acicaten” a que estos se muevan, o estos por si 
mismos no se mueven. Por tanto mi experiencia, quizás también matizada como consultor de 
calidad y consultor de calidad EFQM, mi experiencia es que, oficialmente las empresas 
públicas implantan EFQM, oficiosamente, te digo, que se mueven por motivos de un rédito en 
este caso el reconocimiento que un Sello de la calidad y calibre que EFQM tiene mueve a estas 
organizaciones. Esta es mi realidad constatada en los últimos 6 años de implantaciones EFQM 
en la Admón. 
 
 
¿Piensas que los Organismos Públicos estás familiarizados con el concepto de Gestión 
del Conocimiento?  
 
La gestión del conocimiento lo asocian precisamente a distribución del conocimiento, más que 
a la optimización del conocimiento, con lo cual consideran las cúpulas de estas Admons 
Públicas que con poner en marcha una plataforma de distribución del conocimiento sea on-line, 
semi-presencial, de colgar contenidos, etc. es suficiente como para distribuir conocimiento 
social, conocimiento formación. Cuando la realidad es que la formación lleva una preposición 
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que es la “in” formación tan clave que sería mucho mas eficiente la “información para la 
gestión” que el conocimiento basado en formación online (e-Learning, etc.). 
 
Conoces que una de las tres patas de nuestro negocio es la formación “online”, y sabemos que 
esto tiene su trayectoria por la trascendencia de la formación a distancia (en Galicia mas de 
2.000 personas se han formado con nuestros cursos), nos conocen miles de personas, ahora 
bien lo que no se es que nivel de conocimiento están aplicando de ese curso que han recibido 
de EFQM; de calidad de servicio; o de Gestión por procesos;  o de Gestión del conocimiento; o 
de Finanzas; o de Cuadro de mando, etc. Pero desconozco que seguimiento monitorizado se 
está haciendo de todo eso, que se está aplicando…..después de años me queda todavía la 
duda … ¡! Que ojo, ojala siga habiendo muchas iniciativas de este tipo porque esto 
evidentemente va calando !!, si hay miles de personas que se familiarizan con una 
herramientas de gestión, con que la apliquen un 10% me conformaría, eso significa que 200 
van a aplicar el cuadro de mando y ese cuadro de mando cuando se aplique, por narices, va a 
tener que estar afectando a mas personas de mas unidades administrativas de las que han 
recibido la formación. Insisto en lo de distribución del conocimiento, falta el paso de 
interiorización, es decir, eso que yo he recibido por la vía que sea como lo gestiono, como lo 
aplico, como lo implanto.. 
 
 
En tu opinión existe conciencia entre los directivos acerca de la importancia de las 
actuaciones encaminadas a la gestión del conocimiento en los organismos públicos?   
 
Por un lado la palabra “moda” de la palabra efectividad o eficiencia internas. “Moda” 
lógicamente, no puede haber un solo organismo sin el Departamento de Modernización 
Pública, obviamente ningún organismo, ninguna unidad administrativa (sea autónoma o no) se 
puede considerar moderna si no tiene una plataforma propia de distribución del conocimiento, 
de la formación. Que sea propia o arrendada da lo mismo si presta el servicio, lo que importa 
es cual es el contenido, y que se va a sacar de él.  El tema es que quizás se ha empezado la 
casa por el tejado, por los cimientos, porque hay unas plataformas costosísimas por crear la 
biblioteca y ahora que toca generar la hemeroteca, ¿cuanto presupuesto me queda?, ¿como lo 
distribuyo?. Quizás lo que habría que generar es la minimación de recursos, ahora la 
generación de bibliotecas, de contenidos, la biblioteca es de caoba está muy bien, y ahora 
cuantos libros va a tener (mantenimiento), se realiza infraestructura, la inversión se ha hecho, y 
ahora viene el gasto corriente.  
Yo me quedo con algunas Comunidades Autónomas que te he citado que realmente están 
preocupadas por dar contenidos, con independencia de si es propia o alquilada la plataforma. 
Me encantaría ver esto que realmente no solo se recomienda sino que se olvida de 
determinados colectivos estamentales o estamentos a que cursen todo esto. 
 
 
¿Crees que la Gestión del Conocimiento en los Organismos Públicos en general 
constituye un proceso estratégico clave en su gestión? 
 
Debería ser, y por estratégico entiendo que tienen un plan a 4 o 5 años vista en el cual se van 
evaluando las acciones que se han puesto en marcha el año anterior, se planifican las del año 
siguiente, y así sucesivamente. 
Tu presumías que “En una organización que gestione por procesos no se nos puede escapar el 
conocimiento”, primera premisa, utópica, ¿realmente se esta gestionando por procesos en los 
organismos públicos?    
Yo únicamente veo que se gestiona por procesos; en servicios públicos se debería gestionar 
en todos, porque todos los servicios son susceptibles de tratar como proceso, porque un 
servicio es una exigencia que me manda el ciudadano y si no se le aparece por carta de 
servicios, y hay unos dirigentes, toda la maquinaria administrativa que se pone en marcha para 
seguir a ese ciudadano (Entrada/Salida) eso es un macro proceso.  Otra cosa es que se 
gestione como tal.  Yo únicamente veo que se gestionan en Sanidad pública desde hace años 
porque son los que más interiorizado tienen el concepto de usuario como cliente, y hacen una 
gestión rigurosa por protocolos sanitarios, (no hay una prueba si no hay una demanda, y esa 
demanda la tiene que aprobar un Jefe de Servicio). Se gestiona por procesos desde hace 
muchos años en la Sanidad pública.   
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En cuanto a la pregunta que me hacías ¿en que nivel cala?, creo que hay distribución del 
conocimiento, pero hay poca optimización del conocimiento, aprovechamiento del conocimiento 
de cada casa. Ten en cuenta que gestionar el conocimiento es distribuir por la plataforma 
cosas,  o colgar en una intranet determinados edictos, dictámenes, etc. que en lugar de enviar 
correos electrónicos es mas cómodo colgarlos en la intranet y mandar un correo limitándolo, 
uniéndolo a que se entre en ese enlace, que está muy bien porque así se hacen las osas;  Pero 
hecho en falta primero, la gestión por procesos, y segundo que se desarrolle el conocimiento, 
pero ¿porqué?, recursos, hablaba muy bien de la Sanidad Pública, hablo de una “cara y de una 
cruz”, la cruz cual es, que desaprovechan conocimiento con algo que ocurre todos los veranos 
y todas las navidades: las sustituciones (sabes positivamente que el día 1 de julio marcha una 
supervisora, o una enfermera jefe, o una enfermera PAS, o un auxiliar de un servicio clave 
como cardiología y sabes que vendrá a sustituirla “una chiquita” una persona que tendrá o no 
experiencia y que viene de la bolsa de estudios de la Escuela de Enfermería recién graduada, 
sin dar una mínima formación inicial para que se familiarice con el puesto a desempeñar). Esto 
es una laguna, que se reproducirá permanentemente en todos los sectores públicos, y 
probablemente con pocos recursos se podría multiplicar los esfuerzos de protocolizar, de 
procesar, como debe ser, un proceso repetitivo y recurrente, aquello que ocurre periódicamente 
esta llamado a ser procedimental, pero que en la realidad yo creo que no ocurre.   
 
 
¿En tu opinión los Organismos públicos utilizan los EAR como instrumento para la 
gestión del conocimiento?   
 
Lo he visto en la Sanidad Pública: En Sanidad lo normal es trabajar en equipo, y no trabajar en 
equipo presencial, como ocurre con experiencias de Comunidades Autónomas muy dispersas 
como puede ser la Junta de Castilla y León, en la que existen, nos consta, trabajos 
colaborativos tutelados, en los cuales estás compartiendo conocimiento como las “oncoguías”, 
a través de una guía del conocimiento sobre el conocimiento, sobre una “oncoguía” concreta  
(por ejemplo, una “oncoguía” sobre cáncer de pulmón, o sobre cáncer de útero, etc.), existen 
muchas “oncoguías” distintas, al final se traducen en un documento que se cuelga en su 
intranet, pero que distribuyen también conocimiento en ponencias, en sesiones clínicas; Por lo 
tanto nos consta que se está dando en muchos más niveles estamentales, y que están 
colaborando 8 grandes Jefes de Servicio de ese tema, que a sus vez se están nutriendo de las 
experiencias concretas, de casos concretos oncológicos, que están nutriendo esa “oncoguía”, 
lo que llaman ellos medicina basada en la evidencia, que es como trabajan, y eso 
evidentemente nutre en una sesión clínica: yo Jefe de Servicio me reúno con 20 residentes y 
les pregunto sobre los casos que ha habido y todo el mundo empieza a aportar (es lo mismo 
que se ve en los equipos de médicos en las series de TV de las unidades de urgencia de los 
Hospitales ficticios).  
En definitiva, hay sectores en los que estamos viendo que el trabajo en equipo, sin que ellos le 
llamen trabajo en equipo (sesión clínica, ponencia clínica, congreso, etc.), nutre una intranet, 
nutre una sesión clínica, Jefe de servicio que forma a su vez a un montón de residentes, a un 
montón de adjuntos, a un montón de médicos, y que va a llegar a través de un Congreso a 
muchos más profesionales. 
También es cierto que hay otros sectores en los que el trabajo en equipo no hay una 
constancia porque no están tan protocolizados, no se registran en una ponencia, no se 
registran en una ficha microfilmada de historia clínica de tal paciente, y por tanto como no se 
registra no quedan evidencias de esa mejora de la información de ese tratamiento, gracias a 
ese conocimiento, y por tanto si no hay herramientas que sustenten la protocolización diaria, 
todo quedará en un equipo de equis personas, que cuando se disuelvan se disolvió todo y 
nunca más se supo. 
En la experiencia que hemos tenido con la Sanidad de Castilla y León, son equipos que 
trabajan a distancia (no se ven los médicos), a través de “Chat” y correo electrónico gratuito 
“buzón gmail” de Google. En ese repositorio con unos códigos de cuentas, todo el mundo ha 
contestado, y se han replicado los conocimientos que volcaba cada Jefe de Servicio en ese 
tema. Unas veces era “Chat” en tiempo real, y otras era para debatir el repositorio, y otras era 
para ubicar conocimientos en el repositorio, que al final se han consagrado en una Guía 
editada por Sanidad de Castilla y león que se ha colgado en la intranet para un montón de 
profesionales.  
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Si es así 
 
¿Crees que existen “buenas prácticas” en el ámbito de los EAR que podrían compartirse 
(benchmarking) con los demás Organismos Públicos?  
 
YA HA CONTESTADO EN LA PREGUNTA ANTERIOR 
 
No solo en Castilla y León, sino también en otras Comunidades Autónomas, como Andalucía, 
Galicia también, se comparten experiencias y mejores prácticas a través del trabajo en equipo, 
y a partir de distintos sistemas, tanto tecnológicos (portales corporativos, intranet; etc.), como 
presenciales (ponencias en Congresos) se pueden compartir experiencias y por ende 
conocimiento.  
 
 
Sería positivo canalizar estas mejores prácticas a través, por ejemplo, del MAP/AEVAL? 
 
En mi opinión se debería; sería aconsejable difundir el conocimiento como en la sanidad de 
Castilla y León, lo que pasa es que hay barreras administrativas, no solo inter-departamentos, 
sino inter-CCAA según el color político de que se trate. Una CCAA haga un esfuerzo ímprobo 
en actualizar protocolos desfasados de cómo tratar un cáncer de útero, o de mama, o de colon 
(temas candentes que están arañando una porcentaje muy alto de mortandad en determinadas 
edades), y que quede en la intranet solo permitida a funcionarios de esa CCAA; y porque no a 
funcionarios de la comarca de Guayaquil en Colombia o de Venezuela, ya no te digo a 
funcionarios de Galicia que son vecinos?, no se debería restringir a nadie ese conocimiento, sin 
embargo cada CCAA brinda el conocimiento porque tienes acceso a la intranet.  Al final, como 
se comparten, oye, yo soy amigo tuyo, si me pasas el PDF de tal, sin que nadie se entere 
(como favor personal), porque claro soy funcionario de otra CCAA pero bajo mano no lo puedo 
evitar, porque tiene “copyright”, hay un grupo investigador, y salvo permisos oficiales 
administrativos, que es lo que debería ser en una materia como Sanidad.  
 
En mi opinión, el MAP que afecta a toda la Admón periférica del Estado, cuando menos que la 
Admón Periférica del Estado se beneficie de todo eso; y lo que realmente son buenas prácticas 
fueran buenas prácticas colgadas, no en la intranet para funcionarios públicos, sino, si yo 
quiero saber como está gestionando y porqué recibe un premio en EFQM a la mejor 
Delegación de Hacienda, o a la mejor de la TGSS, porque no, si soy un ciudadano, porqué no 
puedo acceder a esa información si están gestionando con mis presupuestos (recursos 
financieros).  No solo en temas de Hacienda sino también en Sanidad, porqué no poner el 
conocimiento de que se hace con buenas prácticas del cáncer, estamos hablando de un 
cuestión de vida o muerte, no hablamos de cómo ganar más o menos dinero, sino hablamos de 
vivir o de no vivir según un tratamiento nuevo, por no compartirlo,  ¡! Eso clama al cielo !!. 
 
 
¿Crees que aportaría algunos beneficios a los Organismos Públicos la Gestión del 
Conocimiento utilizando los EAR? Si es así: 
 
¿Crees que impactarían en los clientes/usuarios de los servicios? Y  
¿En los empleados de los organismos públicos? Y  
¿En la sociedad en general? Y  
¿En los resultados clave del negocio (ingresos; percepción positiva de los 
ciudadanos, etc.) 
 
Matizando que casi todos los hemos visto orientados a la consecución de algún producto final, 
no como institucionalización de un sistema de trabajo, sino para provocar un producto final, 
léase oncoguías, léase protocolos, léase redactar una memoria compartiendo conocimientos, 
porque la memoria EFQM es un modelo de gestión transversal, por tanto por procesos, por 
tanto implica que conozca el departamento financiero que es lo que yo he hecho desde 
comercial para actuar mas, o para dar más, o porque he invertido mas desde infraestructuras, o 
porque he gastado más en formación, obviamente es una orientación profesional porque 
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estamos trabajando siempre con equipos de trabajo orientados a provocar un producto 
tangible.   
La pregunta es, si cuando orientamos a personas que no se ven, que están en 8 provincias a 
1.000 Km y trabajando colaborativamente (via red, por teléfono, por Chat, asincrono, 
asincrono), se provocan resultados brillantes como para que una CCAA, con sede de un 
Consejero de Sanidad, publique determinados manuales y los cuelgue en la intranet dirigidas a 
sindicatos muy profesionales, si eso tiene éxito, cuantos miles, decenas de miles o millones de 
productos tangibles podría la Admón crear, la reflexión se cae de su peso. 
 
 
¿Crees qué existe una buena predisposición por parte de los directivos, mandos y 
empleados para afrontar la Gestión del Conocimiento en los Organismos Públicos, y 
especialmente a través de los EAR? ¿porqué razones? 
 
Si he visto predisposición: Lo que he visto es que todo proyecto de mejora que pilotamos desde 
el IAF son proyectos de mejora que nacen con una proyección temporal concreta, con un 
producto tangible concreto, y por tanto claro que hay predisposición; El tema es la 
institucionalización a posteriori de ese mismo equipo que supo crear una Memoria EFQM, que 
supo crear una encuesta de clima, que supo generar subproductos de calidad, de mejora, está 
en como se institucionalice.  De hecho lo normal es ver que rotan, cambian las personas que  
hace 3 años iniciaron la primera autoevaluación y para no quemarlas invito a otros.   
Lo bueno que tiene el Modelo EFQM es que como obliga a autoevaluarte implícitamente, si no 
es para renovar el premio en sede correspondiente, lo cual es bueno, crea realismo, mientras 
que te tengas que retratar, bueno es, porque alguien hará algo para “salir bien en la foto”.  Si 
ese algo es equipos de mejora, gestionar el conocimiento, distribución del mismo 
(formación/información), cuadros de mando informatizados, ¡! Chapó.!!,  pero creo que depende 
mas del factor exógeno de que alguien de fuera me lo brinde, en este caso, una acreditación, 
un premio…. Y cada 2 años tengo que rotar el recambio del banquillo, y ese recambio de 
banquillo me viene dado porque si no se me quema el equipo, no voy a pedir a los mismos que 
vuelvan a participar en otra autoevaluación, que vuelvan a renovar la Memoria, ahora que está 
hecha, que alguien la mantenga, y quien, quien sea, y quien sea ya cambiarán.   
 
Yo me quedo siempre con una lectura positiva de todas estas “movidas” de la moda de la 
calidad, del premio, del conocimiento, y es que alguien las tiene que mantener, y mientras a 
eso le tengas que dotar de contenidos siempre encontrarás a alguien que se preocupará de 
llamar al Jefe de Servicio, al Director General, o al Director Territorial correspondiente para que 
tire de ese carro durante un tiempo, y que en ese carro meta a unas personas durante un 
tiempo. ¡! Ójala toda la Admón se sacara la ISO u otros certificaciones, Cartas de Servicio, 
Premios MAP, porque hago también por salir en la foto cada año, cada dos años, de manera 
que hubiera una pequeña revolución al menos una vez al año. 
¡! Ojala, ójala !! no hiciera falta esto, pero creo que la deformación profesional de los que nos 
dedicamos son los motivos de porqué se mueven.   
 
 
¿Qué factores, a tu juicio, son claves para desarrollar la Gestión del Conocimiento a 
través de los EAR en los Organismos Públicos? 
 
Primero contar con herramientas monitorizadas implantadas de gestión, tales como gestión por 
procesos y cuadro de mando, si esas herramientas estuvieran en la Admón protocolizadas 
como pueda estar el archivar expedientes, registrarlos con sello, de entrada y salida, con ese 
mismo rigor, la gente cumpliría cuando menos una cumplimentación de la información, por 
tanto conocimiento, que otras secciones a las que aparentemente no interesa ese dato; pero si 
afecta aunque ellos no lo vean, y me obligarían a reunirme con otros servicios (como finanzas, 
o personal, o RRHH, etc.), porque ese cuadro de mando tiene que estar cumplimentado porque 
lo tiene que ver el Director General, no porque esté de moda, sino porque deben tomar 
decisiones, no solo políticas, sino técnicas.   
 
Por tanto apunto primero a la existencia del Modelo, a que se implante, a que se exija el 
relleno, y puede que digan yo no relleno el cuadro de mando, no me identifico con el proceso, 
pero se acabará rellenando porque es rutina; segundo que realmente los de arriba lo exijan, no 
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solo que se rellene sino que se utilice ese cuadro de mando, para tomar decisiones políticas y 
técnicas (donde invierto, donde desinvierto, que hago, que no hago); esto se tiene que 
demostrar hacia abajo, que se utiliza, para reforzar que la gente vea que no es únicamente un 
procedimiento administrativo, sino por utilidad, y también incentivar con otros temas como por 
ejemplo subvencionando la obtención de certificaciones EFQM (Sellos de Excelencia) como 
hacen algunas CCAA (Junta de Castila y León; Asturias; la Junta de Galicia, etc.). Es un 
acicate (reconocimiento) para que las organizaciones se metan en estos modelos de gestión. 
 
 
¿Cuáles son a su juicio los principales obstáculos a la hora de abordar un proyecto de 
Gestión de Conocimiento a través de EAR en los Organismos Públicos?  
 
Obstáculos: la inexistencia de sistemas informáticos que “traguen” toda la información. Previo 
al sistema primero la dedicación a pensar cual debería ser el sistema de gestión de una 
Admón,  si seguir trabajando por tareas (por horas de trabajo), o realmente si trabajamos por 
procesos, ese es el primer obstáculo, la burocracia entendida como garante público de 
transparencia, pero también de que análisis no es sinónimo de parálisis. Entonces, primero 
repensar el tema y que alguien tenga valor para decir “se trabaja por procesos”, y 
estableciendo y alimentando procesos, indicadores, procedimientos.  Yo, a nivel medio y bajo 
(a nivel de jefes operativos y a nivel administrativo) puedo trabajar perfectamente por procesos, 
y por procedimientos con indicadores muy operativos, pero solo unos cuanto habilitan un 
cuadro de mando que le interesa a mi directivo, que solo va a estar aquí 4 años, y que cuando 
se ha familiarizado con toda al tecnología de gestión, rota; y a lo mejor con cuatro indicadores 
de resultado según el Modelo le valdrían.  
Yo creo que salvados estos obstáculos rodaría, creo que rodaría el sistema; que tardaría, pero 
una vez rodado, a la siguiente legislatura con otro Gestor yo lo tendría ya acabado, pero el 
tema está en quien va a hacer el favor al siguiente Gestor para que cuando se encuentre con la 
gestión vaya todo rodado, pero si es que hay tanto por mejorar que el siguiente Gestor tendrá 
que mejorar para los próximos 4 años, y así sucesivamente. Yo creo que además es un 
obstáculo, el error de visión, de corto plazo (de miopía) que tienen determinados gestores hacia 
arriba, de si te puedes apuntar el tanto de haber puesto en marcha el cuadro de mando que no 
existía en su Unidad. ¿!! Oiga usted, póngase la medalla que quiera, y dígalo, pero si ha puesto 
en marcha el cuadro de mando solo en su unidad, preocúpese de indicar al siguiente Gestor 
que debe ampliar ese cuadro de mando al resto de la organización, para poder mejorar, y no se 
limite a “ponerse la medalla”. 
 
Por otra parte las aplicaciones informáticas son imprescindibles, yo creo que no hay nada en la 
Admón que funcione si no se le dota informáticamente (por ejemplo trabajo en equipo: habrá 
que registrar un indicador con número de horas, número de Comités en los que participo 
normalmente y que eso va a carrera profesional).  En el sector médico todo lo que se hace, 
formación que recibo, formación que asisto, dentro o fuera, va a mi carrera profesional, y tantos 
puntos recorro al final yo recorreré un tramo, y al final cobraré mas o menos pensión, o mas o 
menos durante mi carrera. Al final todo está ligado: personas, méritos para las personas, 
méritos para los gestores políticos, méritos para los mandos medios, si tú lo reconoces eso al 
final te lo rellenan y lo utilizarán.  
 
 
¿Cuales son a su juicio las principales demandas / necesidades para garantizar y 
dinamizar la Gestión del Conocimiento a través de los EAR en los Organismos Públicos? 
 
Incentivando a cada profesional (que realmente te consta en una especie de registro) las 
acciones en las que han participado a nivel individual, (por ejemplo: horas empleadas en 
reuniones de mejora, horas en un equipo de mejora).  Es un reconocimiento a los empleados 
que hacen algunas CCAA como la Junta de Castilla y León (las horas que acreditan los 
empleados en equipos de mejora se les convalida como “Talleres formación”, si eran 20 horas 
de autoevaluación, se le acreditan 20 horas de formación en EFQM. Si eran 20 horas de 
trabajo autónomo en redactar un Criterio EFQM, se le dan 10 horas en el “Diploma en como 
redactar Memorias EFQM”. Es un reconocimiento tanto para cada empleado, como para los 
Centros que colaboran con sus instalaciones, por las tardes, para que se puedan reunir los 
equipos de mejora, ya que por las mañanas están colapsados por el trabajo habitual del centro. 
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¿En tu opinión cual crees que es el presente de la Gestión del Conocimiento en los 
Organismos Públicos?, y ¿la utilización de los EAR en los mismos?  
 
El presente yo creo que está incipiente, se han sentado las bases desde plataformas de 
equipos de trabajo con un proyecto tangible, que provoca el final del mismo, pero que esto 
debe, espero y deseo, que así lo vean los directivos de empresas públicas, de que si estos 
equipos han sabido crear conocimiento, sin verse, gratis, sin desplazamientos. Trabajar en 
equipo no es reunirse, la reunión es un método de trabajo en equipo, pero el trabajo en equipo 
puede ser colaborativo aprovechando las plataformas y las nuevas tecnologías, debe ser el 
futuro, y trabajar en equipo debe ser el futuro, creo que asi será, primero porque deben 
rentabilizar las plataformas que han creado, y que una inversión de muchos millones de euros 
hay que rentabilizarla, y por tanto hay que darle salida a todo eso, y rentabilizar las inversiones 
en infraestructuras; y segundo porque considero que estoy viendo que se están incrementando 
la utilización de las plataformas para otros temas que ni siquiera se imaginaban, por ejemplo, 
están distribuyendo información, o distribuyendo libros en formato Web. Se están dando cuenta 
de las potencialidades que se tienen, lógicamente hay que saberlas para utilizarlas. Cuanto 
más utilicemos lo que ya tenemos, mas se utilizarán y mas “pestañas” (como la Excell) 
tendremos que ponerle para que se utilice esto que ya se está utilizando. Por tanto para mi es 
clave la nueva tecnología, es clave porque es una herramienta que va creciendo. 
 
 
¿En tu opinión crees que en futuro se seguirá avanzando en la Gestión del Conocimiento 
en los Organismos Públicos?, y especialmente ¿se seguirá utilizando los EAR?  O por el 
contrario ¿será una práctica de gestión pasajera y de poco alcance?. 
 
Las nuevas tecnologías son un soporte decisivo, y pueden ser un instrumento de apoyo para 
trabajar en equipo e imprescindible para gestionar el conocimiento. 
El trabajo en equipo aprovechando las plataformas y las nuevas tecnologías, debe ser el futuro, 
y trabajar en equipo debe ser el futuro, creo que así será. 
 
 
 
 
 
ENTREVISTADO 7   
23 DE MARZO DE 2.009 
 
 
¿Se entiende adecuadamente el concepto de EAR en la Admón Pública? 
 
Yo creo que no se entiende, se confunde lo que es hacer algo en grupo con lo que es un 
trabajo en equipo; si que se fomenta que se trabaje en grupo pero no en equipo.  En mi opinión 
es muy importante para que se entienda el trabajo en equipo que haya un marco de 
reconocimiento detrás, si no existe ese marco de referencia, si no están inventariados los 
equipos, si no tienen unas directrices, si no tienen una metodología de trabajo, yo no 
consideraría que eso es trabajo en equipo; se pueden hacer Comisiones, se pueden hacer otro 
tipo, pero no trabajo en equipo. 
 
 
¿Piensas que los Organismos Públicos estás familiarizados con el concepto de Gestión 
del Conocimiento?  
 
Gestión del conocimiento, yo creo que a todos se nos llena la boca de la gestión del 
conocimiento, pero nadie sabemos lo que es, ni tenemos la generosidad suficiente para 
compartir el conocimiento; porque parece que cuando tu compartes el conocimiento y pones el 
conocimiento en manos de todos los demás parece que “pierdes tu valor”, cuando es al revés: 
en mi opinión es una falta de generosidad y de amor hacia la empresa en la que estás. 
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En tu opinión existe conciencia entre los directivos acerca de la importancia de las 
actuaciones encaminadas a la gestión del conocimiento en los organismos públicos?   
 
NO, la mayoría de los directivos no saben realmente lo que es la gestión del conocimiento. 
 
 
¿Crees que la Gestión del Conocimiento en los Organismos Públicos en general 
constituye un proceso estratégico clave en su gestión? 
 
Es un proceso clave porque sobre todo además en organizaciones que son prestadoras de 
servicios donde la mejor calidad que se presta es la que presta el de más abajo. Todo lo que es 
la KM, todo lo que es buenas prácticas, puesta a disposición de todos, todo lo que enriquece a 
las personas que están prestando ese servicio me parece fundamental. 
Considero que la gestión del conocimiento es un proceso clave, a pesar de que se confunde 
con gestión de la información y gestión de los datos. 
 
 
¿En tu opinión los Organismos públicos utilizan los EAR como instrumento para la 
gestión del conocimiento?   
 
Está desligado totalmente, primero tiene que haber una generación de ese conocimiento, y esa 
generación de conocimiento si que puede estar dentro del EAR, pero luego eso convertirlo en 
buena práctica para que luego todos los demás de la organización lo conozcan, lo compartan, y 
lo utilicen, eso creo que no forma parte de otra acción, y sobre todo a lo mejor no forma parte 
porque está dentro del mismo EAR (hay que exigir responsabilidad dentro del mismo EAR), el 
equipo genera ese conocimiento y otra parte de la organización tiene que ser responsable de 
hacerlo incidir; porque para hacer visible ese conocimiento hay que ser especialista en hacer 
visible el conocimiento. No puede quedar en manos del equipo. 
 
Si es así 
 
¿Crees que existen “buenas prácticas” en el ámbito de los EAR que podrían compartirse 
(benchmarking) con los demás Organismos Públicos?  
 
Primero ¿como se sabe que es una buen práctica?. ¡! Que sistema de evaluación se sigue para 
decir que eso una buena práctica, y que esto se puede compartir con los demás!!. Hay mucha 
gente que está trabajando y está haciendo cosas muy buenas, pero no tiene la percepción de 
que es una buena práctica, por tanto no tiene la obligación por así decirlo, moral, de compartirlo 
con los demás.  
Todo lo que es el fomento de premios, las jornadas de intercambio donde uno puede 
compararse con otros y ver si tiene valor lo que hace o no tiene valor lo que hace, eso es un 
camino en el que trabajar, a través de los premios. Pero yo creo que hay que trabajar en la 
evaluación de las buenas prácticas, porque muchas veces te entregan cosas que no son 
buenas prácticas. 
Nosotros trabajamos a nivel interno con las buenas prácticas, las unidades presentan aquellas 
cosas que consideran que están haciendo bien, se evalúan con un sistema de evaluación en 
función de los Criterios del Modelo EFQM, y lo que hacemos es, esas que se premian se 
implantan. Dentro de la dirección por objetivos tenemos metido eso, es decir, implantar las 
buenas prácticas premiadas anualmente, y cada 3 años se revisan las que se han implantado. 
 
 
Sería positivo canalizar estas mejores prácticas a través, por ejemplo, del MAP/AEVAL? 
 
Por distintas instituciones u organismos públicos: AEVAL, FEMP, etc. 
La AEVAL tiene una responsabilidad en todo esto, el hacer visible las buenas prácticas (que las 
clasifique para que todo el mundo las pueda ver, que las evalúe), y luego siempre en todas las 
organizaciones tiene que haber un alguien, un responsable, que implante las buenas prácticas, 
(como el Modelo de Innovación del Club Excelencia en Gestión en el que existe un proceso 
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específico para implantar). Es una pelea que siempre he mantenido en los Grupos de 
participación de la AEC de conseguir que los directores lo implanten.  
Dentro de cada organización debería existir un responsable de ver esas buenas prácticas y de 
implementarlas, y con un presupuesto específico para implementar las buenas prácticas (como 
la implantación de las iniciativas estratégicas de Kaplan y Norton), lo que la cultura de las 
organizaciones no te lo permite.   
 
 
¿Crees que aportaría algunos beneficios a los Organismos Públicos la Gestión del 
Conocimiento utilizando los EAR? Si es así: 
 
¿Crees que impactarían en los clientes/usuarios de los servicios? Y  
¿En los empleados de los organismos públicos? Y  
¿En la sociedad en general? Y  
¿En los resultados clave del negocio (ingresos; percepción positiva de los 
ciudadanos, etc.) 
 
Impactan en todos lo Criterios del Modelo EFQM, primero porque a fin de cuentas están 
alineados con la estrategia van a mejorar con el paso del tiempo, si es una forma de trabajo en 
la que todas las ideas de todos se recogen y que se consigue mejorar el trabajo inicial de una 
sola persona e incide en la satisfacción de los empleados; esa cultura de trabajo en equipo va 
a potenciar la imagen en la sociedad porque los empleados van a estar orgullosos de estar 
trabajando allí, y por tanto también van a obtener buenos resultados (económicos o no 
económicos). El trabajo en equipo siempre es bueno para las organizaciones, siempre es 
bueno porque la mejor solución es la que se aporta en un debate entre todos, es mas 
completa, es mas complementaria, es la mejor, creo que ninguno estamos en posesión de la 
verdad, ni ninguno tenemos un cerebro suficiente como para poder decidir que es lo mejor en 
una situación.  El trabajo en equipo es fundamental 
 
 
¿Crees qué existe una buena predisposición por parte de los directivos, mandos y 
empleados para afrontar la Gestión del Conocimiento en los Organismos Públicos, y 
especialmente a través de los EAR? ¿por qué razones? 
 
Creo que hay dos tipos de líderes, los líderes políticos, que están centrados en el corto plazo, 
en los resultados a corto plazo, que estos no trabajan por la cultura de la organización, y los 
líderes que son funcionarios, que llevan mucho tiempo trabajando y que son los que 
permanecen que esos si podrían ser proclives a trabajar en este tipo de cosas, lo que pasa es 
que cambiar la mentalidad funcionarial tienes que ser muy generoso.   
Es muy difícil implantar esta cultura de trabajo en equipo porque lo políticos van a corto, y los 
funcionarios nos ha costado tanto llegar a donde hemos llegado que hay que ser muy generoso 
con la organización para poder compartir todo eso. 
 
 
¿Qué factores, a tu juicio, son claves para desarrollar la Gestión del Conocimiento a 
través de los EAR en los Organismos Públicos? 
 
El liderazgo, por tanto políticos que sean capaces de reconocer el trabajo de los equipos, como 
los mandos más intermedios sean capaces de ser generosos y hacer que el trabajo de sus 
equipos suba hacia arriba, y luego es imprescindible un marco de referencia donde los equipos 
se constituyen y tengan unas reglas de ruego.  
 
 
¿Cuáles son a su juicio los principales obstáculos a la hora de abordar un proyecto de 
Gestión de Conocimiento a través de EAR en los Organismos Públicos?  
 
La falta de un presupuesto, la falta de un alineamiento con los  objetivos estratégicos, la falta 
de un liderazgo, etc. 
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Por otra parte, en mi opinión, lo más importante es la profesionalización de todo, hay que ser 
profesionales, un equipo debe ser profesional de la gestión del conocimiento, esto no puede 
llevarlo un alguien, sino alguien con formación específica en gestión del conocimiento.  
 
¿A nivel de vuestra Dirección General de Seguridad del Ayuntamiento de Madrid que habéis 
puesto en marcha?:  
Hemos implantado desde el año 2005 la dirección por objetivos en toda la Dirección General de 
Seguridad del Ayuntamiento de Madrid con unas metas cuantificables y estables en el tiempo. 
Hemos trabajado mucho en el Modelo EFQM y hemos obtenido la certificación del Club + 300 
puntos en el Modelo EFQM. También hemos trabajado en el Modelo: en la Memoria EFQM; 
hemos trabajado en formación del Modelo (tenemos ya más del 25% de los líderes de la 
organización formados en evaluación, eso es muy bueno). Hemos trabajo también en el tema 
de implantar las mejores prácticas en la organización. Hemos trabajado en las sugerencias y 
reclamaciones de los empleados. Tengo que hacer el marco de referencia de los equipos 
porque aquí hay muchas Comisiones (una vez realizada la autoevaluación EFQM se crean las 
Comisiones, que son un grupo de personas que se reúnen a tratar un tema determinado pero 
sin una metodología detrás; tienen unos objetivos; están formadas por todas las personas de 
las distintas áreas que tenían algo que aportar en esa Comisión, coordinadas por el 
Departamento de Calidad (por ejemplo se ha constituido una para elaborar el Manual de 
Acogida que no había, y ya se está entregando en estos momentos a todos los empleados 
nuevos). Las Comisiones de temas policiales están coordinadas por el mando de Planificación 
de policía. Se han hecho Comisiones prácticamente de todo, por ejemplo de cómo mejorar las 
órdenes de servicio, de cómo mejorar los pases de lista; se ha hecho un Manual de Estilo 
donde están todos los procedimientos, y ese manual de estilo se ha hecho con todas las 
escalas: sargentos, cabos, policías. Ahora estamos trabajando en un Mapa de Procesos.      
 
 
¿Cuales son a su juicio las principales demandas / necesidades para garantizar y 
dinamizar la Gestión del Conocimiento a través de los EAR en los Organismos Públicos? 
 
El marco de referencia es crítico para dinamizar la gestión del conocimiento a través de los 
EAR, el marco de referencia nos tiene que decir como se va a reconocerlos, como vas a 
premiarlos, como se van a implantar las cosas, quien va a ser el órgano responsable.  Ese 
marco de referencia tiene que darte todas las pistas, y tiene que, en la medida de lo posible, 
minimizar todos los impactos negativos de la cultura en la organización, y tiene que estar 
liderado desde arriba. Creo que el marco de referencia soluciona muchos de los problemas. 
 
 
¿En tu opinión cual crees que es el presente de la Gestión del Conocimiento en los 
Organismos Públicos?, y ¿la utilización de los EAR en los mismos?  
 
Va mucho en la cultura de la organización, que yo creo que también existen muchas empresas, 
muchas organizaciones que lo están haciendo pero está tapado. Son temas como secundarios 
para las organizaciones por la crisis económica, y nos damos cuenta que en el Comité de 
Participación de la AEC se están dando de baja mas empresas porque esto parece que es un 
tema secundario, cuando los equipos de mejora precisamente pueden ayudar a mejorar el 
rendimiento de la organización. En situaciones de crisis esto parece que revierte, parece que 
se deja de trabajar en equipo, cuando es una de las herramientas básicas para poder afrontar 
este tiempo de crisis económica que tenemos.  Me da la sensación que cada vez hay menos, o 
que cada vez se da menos importancia, y luego salen marcos de referencia, como el Marco de 
Innovación del Club Excelencia en Gestión que lo que te están diciendo es que necesitan un 
banco de ideas para que alguien las implante, pero es que banco de ideas siempre has tenido 
a través de los equipos de las sugerencias internas, pero si es que siempre los has tenido un 
banco de ideas y nunca lo has utilizado.  
 
Yo creo que al final aunque parece cada vez que somos más profesionales, cada vez somos 
menos profesionales, hay tanta información, hay tantas tendencias, tantos gurús, que es difícil.  
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¿En tu opinión crees que en futuro se seguirá avanzando en la Gestión del Conocimiento 
en los Organismos Públicos?, y especialmente ¿se seguirá utilizando los EAR?  O por el 
contrario ¿será una práctica de gestión pasajera y de poco alcance?. 
 
El futuro lo veo negro, soy una convencida, porque creo que los líderes actuales esa habilidad, 
esa percepción, no la tienen incorporada, se les llena la boca del  trabajo en equipo, pero no 
son capaces de bajar más abajo, y remangarse y ver realmente lo que es un trabajo en equipo, 
reconocerlo, potenciarlo, porque les come el día a día.  Yo pienso que es uno de los valores de 
una organización.  Cuando ya llevas muchos años funcionando, cuando ya tienes un mapa de 
procesos implantado, cuando ya tienes un montón de cosas hechas, implementadas, lo que te 
queda es la satisfacción de las personas, y el trabajo en equipo y el compartir el conocimiento 
eso es crítico. 
 
Las nuevas tecnologías van a ayudar mucho, yo creo que es una herramienta básica para 
hacer visible todo lo que se hace, y para tenerlo en un acceso fácil, para tenerlo actualizado, yo 
creo que las nuevas tecnologías pueden ayudar muchísimo; el problema de las nuevas  
tecnologías es que hay alguien que tiene que estar pendiente de la validación de todo lo que 
hay; ese aspecto debería ser contemplado cuando se potencien las nuevas tecnologías en la 
organización. 
 
Nosotros estamos haciendo una intranet donde van a estar todos los procesos colgados, donde  
cada uno va a saber lo que tiene que hacer, donde se van a compartir esas buenas prácticas, y 
donde hay unas partes del proceso donde se va a auditar el cumplimiento de esas buenas 
prácticas. 
 
Las nuevas tecnologías son un soporte válido y necesario para hacer visible el conocimiento y 
que se haga accesible para todos.     
 
 
 
 
 
ENTREVISTADO 8    
26 DE MARZO DE 2.009 
 
 
¿Se entiende adecuadamente el concepto de EAR en la Admón Pública? 
 
Yo creo que si, no te puedo decir si en todos los organismos públicos, pero si que he visto el 
trabajo en equipo en la Administración Local. Hay varios ayuntamientos que están bastante 
avanzados en la gestión del Modelo EFQM, como los de Esplugues de Llobregat, Alcobendas, 
etc. en los que se trabaja en equipo 
 
 
¿Piensas que los Organismos Públicos estás familiarizados con el concepto de Gestión 
del Conocimiento?  
 
Yo creo que no, pero ni en la Admón Pública ni en muchas instituciones privadas entienden lo 
que es la gestión del conocimiento; se limitan simplemente, gestión del conocimiento significa 
patentar si hacen un invento y ya está, si descubren alguna cosa patentarla y protegerla.  
Yo he visto unas prácticas cuando el Club Excelencia en Gestión tenía premio a las mejores 
prácticas, hubo una práctica de gestión del conocimiento que me llamó la atención, las 
“páginas amarillas”. En síntesis consistía en que si tu quieres saber que compañero de tu 
empresa o de la organización tiene conocimiento sobre un tema determinado puedas 
localizarlo, y puedas contactar con él para compartir conocimiento, es decir, con las páginas 
amarillas, “si quieres saber algo, sabes donde lo tienes…”; (cómo la práctica “El Mapa del 
Conocimiento de la Armada Española” ganadora del premio a la Gestión del Conocimiento del 
año 2.007 otorgado por el MAP/AEVAL).  
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En tu opinión existe conciencia entre los directivos acerca de la importancia de las 
actuaciones encaminadas a la gestión del conocimiento en los organismos públicos?   
 
Si se lo preguntas, si, pero si actúan en esa línea ya te mereces un brindis. Si tú hablas con 
ellos, todos; lo mismo que la excelencia, lo mismo que el ciudadano, etc. Pero luego en el día a 
día me parece que no tanto, filosóficamente si, pero operativamente me da la impresión que no, 
habrá excepciones sin duda, pero en general no. 
 
 
¿Crees que la Gestión del Conocimiento en los Organismos Públicos en general 
constituye un proceso estratégico clave en su gestión? 
 
NO: Pienso que debiera, pero creo que no, en estos momentos no. Te puedo explicar, por 
ejemplo, mi hermana es funcionaria del Ministerio de Agricultura y es un “cerebro”, tiene una 
gran formación (es Licenciada en Química de la tierra, y además es Ingeniero Agrónomo), es 
una experta en temas de aguas subterráneas, pero por las circunstancias de la CCAA de 
Madrid al asumir las transferencias del Ministerio de Agricultura, la tienes aburrida y tiene unas 
capacidades pero que no las explotan.  
 
 
¿En tu opinión los Organismos públicos utilizan los EAR como instrumento para la 
gestión del conocimiento?   
 
Si, en parte, en parte limitada, sí. Los propios equipos son capaces de generar ese 
conocimiento, de administrar ese conocimiento al margen de estructuras formales que los 
realicen.  Me llama la atención que cada vez hay más, se habla más, y hay más literatura 
dedicada al capital humano. También me llama la atención que el Club Excelencia en Gestión 
ya haya metido el tema del capital humano. ¡!.Ya empiezan.!! Incluso ya hay algunas 
instituciones (financieras) que dentro de su balance incluyen el capital humano, lo valoran.      
 
Se que hubo un grupo de trabajo que estuvo tutorizado, liderado por Eduardo Bueno que han 
estado promoviendo desde hace muchos años el capital intelectual, el capital relacional, (el 
IADE organismo dependiente de la UAM del que es Director Eduardo Bueno). 
 
En mi opinión el trabajo de los equipos genera conocimiento, sin embargo habría que dar un 
segundo paso, estructurar los equipos, porque lo que ocurre es que el equipo genera 
conocimiento, terminan su trabajo, terminan su proyecto, se saludan, y ese conocimiento se 
pierde. 
 
Si es así 
 
¿Crees que existen “buenas prácticas” en el ámbito de los EAR que podrían compartirse 
(benchmarking) con los demás Organismos Públicos?  
 
Se podría y se debería compartir las buenas prácticas, eso es lo que enriquece, eso sería la 
estructura que le falta dentro de cualquier organización a la gestión del conocimiento, darle 
estructura y exportarlo, no dejar que sea una bombilla reluciente que se apaga.  
 
La AEVAL podría a través de su página incluir las mejores prácticas premiadas para la difusión 
y conocimiento de los demás organismos públicos, en al actualidad no existe ningún 
“repositorio” con esa finalidad en la citada página Web de la AEVAL. No tiene un “relatorio de 
buenas prácticas” de aquellos organismos públicos que han obtenido algún premio los años 
anteriores. 
 
 
Sería positivo canalizar estas mejores prácticas a través, por ejemplo, del MAP/AEVAL? 
 
Lo deberían hacer tanto la AEVAL como el propio Ministerio de Admons Públicas, podría ser, 
tal y como hacen en FUNDIBEQ (Fundación Iberoamericana para la Gestión de la Calidad) que 
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incluyen en su página Web las memorias de las organizaciones que han ganado en los 
distintos años el Premio Iberoamericano de la Calidad, ahí las tienes, las bajas y las puedes 
leer, están accesibles, no hay espíritu mercantilista en vender las Memorias de las 
organizaciones ganadoras.  Eso es lo que podría hacer la AEVAL.  
En la página Web de Fundibeq hay un apartado “Aprender de los mejores” donde se incluye 
información sobre: Organizaciones “Best in class”; Relatorios; Buenas Prácticas; Convenciones 
de Excelencia; Boletín Aprender de los mejores.  También EUSKALIT (Fundación Vasca para 
la Excelencia) tiene en su página Web tienen un  “Buscador de Excelencia y Buenas Prácticas”: 
es una herramienta que permite encontrar y conocer prácticas de gestión de las organizaciones 
vascas reconocidas con premios a la excelencia en la gestión en el País Vasco (Q Plata o Q 
Oro) y en los Premios Europeos EFQM. También permite realizar una búsqueda entre las 
buenas prácticas presentadas por las organizaciones más avanzadas en los distintos actos y 
encuentros organizados por EUSKALIT. En conclusión, hay distintas instituciones tanto 
públicas como privadas, dentro y fuera de España, que ya comparten su conocimiento y las 
buenas prácticas desde hace muchos años, a través de su página Web, algo de lo que tendría 
que tomar buena nota tanto la AEVAL como el MAP. 
 
Es lo mismo que pasa con los equipos de evaluación que se forman anualmente en la AEVAL 
para la evaluación de los “Premios a la Excelencia en la Gestión Pública”, (por ejemplo, 9 
equipos con 5 evaluadores por equipo) nos reunimos 5 evaluadores del Modelo EFQM 
(directivos de diferentes organismos públicos) nos ponemos a trabajar, compartimos opiniones, 
conocimiento, y eso, al cabo de unos meses, desaparece, no se conservan esas experiencias, 
salvo el contacto individual entre los propios evaluadores (contactos a nivel particular). Sin 
embargo la plataforma para el trabajo de los equipos de evaluación que tiene EUSKALIT (a 
través de página Web) para la evaluación de sus premios, ya han resuelto ese problema y han 
logrado que no se pierdan las experiencias y el conocimiento que generan esos equipos de 
evaluación.   
 
 
¿Crees que aportaría algunos beneficios a los Organismos Públicos la Gestión del 
Conocimiento utilizando los EAR? Si es así: 
 
¿Crees que impactarían en los clientes/usuarios de los servicios? Y  
¿En los empleados de los organismos públicos? Y  
¿En la sociedad en general? Y  
¿En los resultados clave del negocio (ingresos; percepción positiva de los 
ciudadanos, etc.) 
 
Yo creo que en todas las organizaciones públicas, en todos los lados, repercute en los distintos 
“Criterios resultados” del Modelo EFQM.   
 
En cierta manera yo he vivido, al margen de la Admón, una época con la calidad total, donde 
un equipo de mejora, un brainstorming, se reunían para ver que hacemos, y eso si que era una 
pérdida de tiempo.  En concreto he visto un equipo de mejora que había trabajado muy bien, 
pero que todo su afán fue la reducción de la tercera copia de un impreso de solicitud de 
material de oficina, es verídico, y ¡!en una compañía que se dedicaba a “fabricar zapatos” qué 
sentido tenía ese ahorro de la tercera copia del impreso de solicitud de material de oficina?. Al 
final cuando llegamos los consultores a esa empresa les dijimos, ¡! lo que tenéis que hacer es 
cerrar el departamento de material de oficina, y a esos empleados los liberas, y los pones a 
fabricar zapatos, y así te ahorras un montón de dinero.  En aquella época si, la calidad total,  
equipos de mejora, se utilizaron como sistema de mejorar la comunicación interna entre 
departamentos, para mejorar el “clima laboral” en las organizaciones. 
 
Hoy en día los equipos de mejora se montan para conseguir un objetivo, y ese objetivo es algo 
que le interesa a la organización, sea satisfacción del cliente, reducción de costes, etc. Ahora 
estamos en crisis y el tema está en la reducción de costes, pues montamos los equipos para la 
reducción de costes. ¿Qué sentido tiene, en estos momentos, montar un equipo para mejorar la 
comunicación interna?, muy bien, es muy loable, pero ¿es una prioridad en estos momentos la 
comunicación interna?. 
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El impacto del trabajo de los equipos en las resultados de las organizaciones lo he visto en la 
evolución de la calidad total desde los años 80; los equipos de mejora, eran equipos muy de 
base (operarios de bajo nivel), tipo círculos de calidad, en cambio ahora los equipos son mucho 
más transversales, con gente interáreas, multidisciplinar, multijerárquicos.  
 
En cuanto al impacto de los equipos, tampoco se pueden reducir las reclamaciones de una 
forma radical, si hacen un esfuerzo y ponen un equipo de mejora y tras un esfuerzo consiguen 
reducir las reclamaciones eso repercute en satisfacción del cliente, otra cosa es que eso se 
traduzca en un incremento de negocio, no siempre hay una relación causa/efecto.  
 
Yo he visto el impacto de los equipos para la satisfacción del cliente, concretamente, me 
acuerdo hace años cuando empezábamos a trabajar en el diseño del Plan de Calidad hotelera 
(ahora es la Q de Calidad), y el afán de los directores de los hoteles era mejorar la calidad para 
tener más clientes, y tuvimos que decirle oye que tu no generas clientes, los clientes los genera 
la ciudad, si tu tienes a tus clientes satisfechos no vas a tener mas clientes necesariamente, 
salvo que aumente la demanda por crecer la ciudad donde está ubicado el hotel la demanda 
aumentará, al final la pregunta que debían hacerse era ¿para que estamos haciendo todo 
esto?, pues para quitarles los clientes a la competencia; es decir, satisfacer al cliente para 
fidelizarlo. 
 
 
¿Crees qué existe una buena predisposición por parte de los directivos, mandos y 
empleados para afrontar la Gestión del Conocimiento en los Organismos Públicos, y 
especialmente a través de los EAR? ¿por qué razones? 
 
La gente joven si, en general si; la gente mayor menos, en general, y mas en los empleados 
que en los directivos. Posiblemente si tu hablas con directivos a todos se les llena la boca pero 
la realidad es que no tiran, y además ellos son los que tienen que tomar las decisiones. Si ellos 
dieran el paso adelante se encontrarían respaldados por los empleados, pero les cuesta dar el 
paso.   Lo he visto en alguna Dirección Provincial de la TGSS en las que siempre hay directivos 
que “tiran del carro” por los intereses que sean, eso es muy respetable además, pero el resto 
de directivos no lo hacen, y posiblemente eso hace que no lo hagan los empleados. Gente 
base dispuesta a trabajar en equipo siempre la hay, y se apuntan, lo que fallan son los 
directivos porque no asumen su “roll” (la alta dirección de los organismos no se involucra), y al 
final los empleados voluntaristas acaban “quemándose” y dejan de colaborar.  
 
Lo que no se, no me atrevo a opinar con rigor, es en cuanto al liderazgo la diferencia que 
puede haber entre las empresas públicas y las empresas privadas, quizá por esa tranquilidad 
que tiene el empleado público, a cierto nivel, de que el tema del liderazgo se la trae un poco al 
fresco. En una empresa privada el directivo sabe que al final depende de los trabajadores, de 
los empleados, y que si no hace las cosas bien, al final no va a obtener resultados. Yo creo que 
es ese el factor que falta, la diferencia se ve mas en los niveles altos que en los niveles bajos, 
es decir, el empleado público y el empleado privado son muy parecidos, ganan mas o menos lo 
mismo, el empleado público tiene una cierta tranquilidad, seguridad en el empelo, y el 
trabajador de la empresa privada tiene menos seguridad en el empleo, pero recibe algo más de 
sueldo; pero de ahí para arriba es donde empiezan las diferencias. El orden de implicación 
sería: empleados, mandos y por último los directivos. 
 
Tradicionalmente siempre se ha puesto en el mando intermedio la culpa, se ha puesto la culpa 
porque el de abajo protesta contra el de arriba y al del medio hay que pagarle bien. ¿Y que 
culpa tienen los mandos intermedios?. Pero realmente yo creo que no es así. 
 
Falta el impulso de los líderes en la Administración Pública; sean líderes, sean directivos, los 
que tiren del carro, los que sean el ejemplo, y los que trabajen en equipo. 
 
 
¿Qué factores, a tu juicio, son claves para desarrollar la Gestión del Conocimiento a 
través de los EAR en los Organismos Públicos? 
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Aparte de organizar el sistema de trabajo en equipo, se debe reconocer esa labor, y no estoy 
hablando de remunerar, estoy hablando de reconocer (yo tengo mi remuneración por el trabajo 
que hago y además participo en unos equipos, reconocer). El reconocimiento debe ser público 
y notorio en la Admón, yo creo que es la única manera que tiene el líder también de motivar; la 
vía económica poco, con las primas de productividad y demás, pero como es “café para todos” 
generalmente pues tampoco diferencias comportamientos, yo creo que el reconocimiento, sería 
mas en la Admón que en la empresa privada, sería el factor clave para conseguir tirar de estos 
equipos (los méritos de reconocimiento).  
 
Por otra parte para dar continuidad al sistema de gestión del conocimiento debería gestionarse 
a través de un proceso más, estructurado, medido, y gestionado.  Como todos los organismos 
gestionan la tecnología por el tipo de Amón que es, podrían gestionar el conocimiento que 
tienen y desarrollarlo.   
 
En síntesis entre los factores claves para desarrollar la Gestión del Conocimiento a través de 
los EAR están, primero las personas, luego la motivación, reconocimiento, luego la estructura y 
metodología para trabajar en equipo (objetivos, metas, etc.). 
 
 
¿Cuáles son a su juicio los principales obstáculos a la hora de abordar un proyecto de 
Gestión de Conocimiento a través de EAR en los Organismos Públicos?  
 
Fracasa porque al final el que tira es el líder del equipo, todos queremos trabajar en equipo 
pero al final hay que tirar de él, es inevitable, y el líder, el facilitador es el que va tirando y a 
veces se cansa, ese es un obstáculo, el individualismo que tenemos: voy a trabajar en equipo 
pero a ver que me llevo, y si te tengo que dar igual entonces me retraigo; este podría ser uno 
de los elementos que dificultan abordar este tipo de proyectos.  
 
Otra causa es la tendencia a la uniformidad: escalón 45, nivel 7, yo tengo el nivel 7 y tú tienes 
el nivel 8, pues entonces los del nivel 8 que hagan más que yo.  La tendencia a uniformar evita 
que actuar en determinadas capacidades que como no corresponden a mi escalón pues no las 
hago. Yo he conocido un ordenanza que había estudiado psicología, he conocido un 
almacenero de una empresa pública que era economista, pero el se dedicaba a hacer de mozo 
de almacén, entonces dentro de la compañía no tenía ningún canal, a través de un grupo de 
mejora tuvo ese canal; sin embargo como el jefe del equipo, el líder del equipo tenía menos 
capacidad que esa persona al final destruyó la capacidad de esa persona, no puede destacar; 
esa tendencia a la uniformidad es la causa de estos problemas.   
 
La presión jerárquica que ejerce el jefe del equipo (el líder) es la causante, muchas veces, de 
que los empleados se cohíban y no se involucren, porque piensan “no voy a sacar la cabeza no 
vaya a ser que me la corten”. 
 
No hay que crear equipos por crearlos, hay que crear equipos para algo, y una vez concluido 
su trabajo se debe implantar las mejoras que hayan aportado; esa es la parte del 
reconocimiento que hay dar a los autores de las mejoras.  Por otra parte hay que tener 
presente que muchas veces el trabajo es individual, y no hace falta crear un equipo, es decir, si 
hace falta una visión compartida se crea un equipo, pero si hace falta una visión focalizada es 
suficiente con la actuación de una sola persona. No todo tiene que ser trabajo en equipo. 
 
No obstante yo creo que está evolucionando la Administración, desde una visión vertical, 
departamental, hacia una visión más orientada a procesos. Quizá también en la empresa 
privada como hay una competencia, una presión, ha evolucionado a más velocidad. En alguna 
de las Administraciones Públicas es todavía una asignatura pendiente. 
 
En síntesis: Equipos siempre los justos, siempre alineados, siempre con unos objetivos claros, 
unas metas, y que se implante lo que acuerdan, y si no lo implantan que se les dé una 
explicación de las razones por la que no se implanta. 
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¿Cuales son a su juicio las principales demandas / necesidades para garantizar y 
dinamizar la Gestión del Conocimiento a través de los EAR en los Organismos Públicos? 
 
Dinamizar, primero creérselo “los de arriba”. Y una vez que los de Dirección se lo hayan creído 
será más fácil. No dejar que sea una cosa que tiene que ir sola, las cosas no van solas, las 
cosas se eternizan. Hay que crear una estructura (con un proceso), se revisa la evolución y si 
hay un problema, si se detecta un problema, que requiere una vigilancia se crea un equipo de 
trabajo con las 4 o 5 áreas implicadas, y se estructura, es decir, los equipos se crean “no 
aparecen como setas”.  Los “círculos” están muy bien para mentalidad de producción.   
 
 
¿En tu opinión cual crees que es el presente de la Gestión del Conocimiento en los 
Organismos Públicos?, y ¿la utilización de los EAR en los mismos?  
 
Sobre una escala del 0 al 100, en un 20% - 25% de posible rendimiento. En organizaciones 
pioneras, en organizaciones modernas, bien, en organizaciones maduras, menos, y cuanto 
más madura la organización, yo creo que menos.   
 
Desde un punto de vista global en cuanto a las capacidades de desarrollo de grupos en el 
trabajo, y de equipos (EAR), y de gestión del conocimiento, hombre no digo “en mantillas”, yo 
creo que el 20/25 % podría ser, no es lo habitual, porque al leer las Memorias EFQM de las 
organizaciones públicas (en las evaluaciones externas que hago de los premios AEVAL), no es 
lo habitual; sí que salen los equipos de mejora, y al final miras los equipos de mejora y ves 
siempre los mismos, y en cuanto profundizas “in situ” los directivos te dicen hemos creado 7 
equipos de mejora, y le preguntas pero dígame quienes son, y resulta que son siempre los 
mismos empleados los que participan en los equipos (los empleados “voluntaristas).  
 
Y luego lo que si he visto en mas de una Administración, es que los equipos son muy 
“protocolarios”, en cuanto a sus formas de organizar y dirigir las reuniones, (actas, burocracia), 
son muy aburridos (como las reuniones de las comunidades de vecinos), es por lo que muchos 
equipos desaparecen, “cansan” a los integrantes con tantos trámites burocráticos.   
Por ejemplo, yo estoy incorporado al “Comité 6-Sigma” de la AEC en el que participan 
empresas privadas y organismos públicos (Hospital de Calahorra) y la burocracia protocolaria 
es excesiva (empezando con la lectura y aprobación del Acta anterior, por ejemplo), el equipo 
pierde mucho tiempo en aspectos no importantes; es un fallo de estructura metodológica del 
equipo. No se estructuran bien las reuniones. El equipo debe entrar a compartir conclusiones, y 
no a debatir aspectos burocráticos. Es lógico que haya que dejar una “trazabilidad” de lo que se 
hace, de acuerdo, pero no tanta burocracia. Y por el contrario en las reuniones de otros 
equipos casos ni siquiera hay orden del día establecido, (libertad total de contenidos). Este es 
un error de estructura metodológica que tienen muchos equipos en los organismos públicos, en 
los que se pierde el tiempo en nimiedades.  
 
 
¿En tu opinión crees que en futuro se seguirá avanzando en la Gestión del Conocimiento 
en los Organismos Públicos?, y especialmente ¿se seguirá utilizando los EAR?  O por el 
contrario ¿será una práctica de gestión pasajera y de poco alcance?. 
 
Afortunadamente creo que no es una práctica de gestión pasajera. El desarrollo del Capital 
Humano, del Capital Intelectual, son los indicadores de resultados que nos hacen falta para 
potenciar esto. No creo que se una moda como fueron otras. Yo también pensé que las 
Normas ISO iban a ser una moda, y sin embargo después de 18 años ahí están. Yo pienso que 
no será una moda pasajera. 
Las máquinas ya son todas iguales, el capital humano es la diferencia, la tecnología si hace 
falta la copian, pero la cabeza humana que la crea (conocimiento y experiencia) no la pueden 
copiar. La diferenciación va a venir por ahí, el producto ya es igual, solo habrá la diferencia de 
costes, porque la mano de obra es distinta de unos países a otros, y luego si queremos desde 
los países que somos caros en mano de obra, si queremos hacer algo, deben ir por 
diferenciación (ahí tienen las “cabecitas”), porque el producto no nos va a diferenciar. En mi 
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opinión no es una “moda pasajera al uso”. Estamos empezando a caminar en algo que dentro 
de unos años habrá que correr. 
 
Las nuevas tecnologías son esenciales como soporte coadyuvante del proceso de gestión del 
conocimiento (correo electrónico, intranets, repositorios, páginas amarillas, la video 
conferencia, etc.). El poder conversar con un compañero que está a cientos de Km viéndose en 
tiempo real por la pantalla del ordenador a través de la Webcam, ha sido una ventaja 
considerable para poder trabajar en compañías con centros de trabajo dispersos 
geográficamente.  Por otra parte la distancia geográfica de los distintos integrantes ha sido un 
freno, un obstáculo, para trabajar en equipo, y ahora no necesitan desplazarse, lo han 
solucionado con las nuevas tecnologías, se conectan todos a la plataforma informática y 
trabajan a distancia. La tecnología no sustituirá al ser humano, facilitará su trabajo.  Por 
ejemplo, yo he estado haciendo el seguimiento de un proyecto de un cliente a través de un 
portal informático, por el cual yo puedo estar viendo en mi ordenador las diapositivas que 
coloca en su ordenador, yo las estoy viendo, y estamos hablando los dos en tiempo real, 
validando el trabajo realizado. Sin embargo hace 20 años era lago impensable, había que ir en 
persona a la empresa del cliente y ponerte delante de su ordenador para enseñarle el trabajo 
realizado. 
 
Hoy en día las empresas multinacionales ya trabajan con “reuniones virtuales” con los 
directivos ubicados en distintas fábricas. La “videoconferencia” favorece el trabajo de los 
equipos, se aprovecha mas el tiempo de la reunión que si se celebra de forma presencial, pues 
siempre hay retrasos de todo tipo. Por otra parte no se pierde el tiempo en desplazamientos, lo 
que supone un ahorro considerable de costes para las organizaciones, en horas de trabajo, en 
gastos de viaje, y en alojamientos, eso sin contar el cansancio que suponen los viajes para los 
integrantes del equipo (se rinde menos en las reuniones).    
 
 
 
 
 
ENTREVISTADO 9 (entrevista por cuestionario88) 
LOGROÑO 10 de marzo de 2.009 
 
 
¿En su opinión se entiende adecuadamente el concepto de EAR en la Admón Pública? 
 
Después de leer la definición de Franco y Reyes, si. 
 
 
¿Piensa que los Organismos Públicos estás familiarizados con este concepto y con el de 
Gestión del Conocimiento?  
 
No, no lo estan, lo que no quita para que de entre los muchos y muy buenos empleados 
publicos surjan equipos de alto rendimiento 
 
 
¿En su opinión existe conciencia entre los directivos acerca de la importancia de las 
actuaciones encaminadas a la gestión del conocimiento en los organismos públicos?   
 
Si y no. No existe seguramente conciencia de la gestión del conocimiento. Si existe una 
conciencia de querer tener documentadas y procedimientadas las formas de hacer las cosas, 
de cómo seguir los procedimientos, en este sentido se intenta que el conocimiento sea comun 
en la forma de hacer 
 
 
                                                 
88
 Debido a la indisposición repentina del investigador no se pudo realizar “cara a cara” la entrevista el día fijado por lo 
que se envió el cuestionario al experto para que contestara por escrito a las distintas cuestiones.  
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¿Cree que la Gestión del Conocimiento, en los Organismos Públicos en general, 
constituye un proceso estratégico clave en su gestión? 
 
Siento decir que, en mi modesta opinión, no lo veo como un proceso estrategico clave en la 
gestión de nuestra organización 
 
 
¿En su opinión los Organismos públicos utilizan los EAR como instrumento para la 
gestión del conocimiento?   
 
Sin tener conciencia de que son EAR, si se dan circustancias en las que dentro de un mismo 
departamento y en ocasiones con motivo de proyectos interdepartamentales, surgen esos 
equipos que asumen encargos de desarrollar proyectos que luego son puestos en comun en 
toda la organización. Pero que se creen EAR con la misión especifica de crear el proceso de 
gestion del conocimiento, no eso no lo veo en mi organización 
 
 
¿Cree que existen “buenas prácticas” en el ámbito de los EAR que podrían compartirse 
(benchmarking) con los demás Organismos Públicos?  
 
De hecho se hace, es decir, la relación con el resto de CCAA en cursos, conferencias, 
congresos, etc donde se intercambian experiencias se produce de forma habitual, que sean 
EAR, ya es mas dificil, pues ya digo que no son frecuentes 
 
 
¿En su opinión, sería positivo canalizar estas mejores prácticas a través, por ejemplo, 
del Ministerio de Administraciones Públicas/AEVAL , u otro sistema? 
 
Es lo que intentamos hacer con las reuniones de la Red Interadministrativa de calidad que se 
reune cada 6 meses y a la que cada CCAA lleva y presenta sus mejores practicas. Y cada dos 
años hay una conferencia nacional. Y se que sectorialmente en los ambitos de salud, servicios 
sociales medio ambiente o agricultura, tambien se producen intercambios de buenas practicas 
 
 
¿Cree que aportaría algún beneficio a los Organismos Públicos la Gestión del 
Conocimiento utilizando los EAR?  
 
Tal y como se definen a esos EAR seguro que lo aportarían 
 
  Si la respuesta anterior es afirmativa: 
 
¿Cree que impactarían en los clientes/usuarios de los servicios públicos? Si no se 
cumplirian los requistos de Mackensy 
 
¿En los empleados de los organismos públicos? Tambien 
 
¿En la sociedad en general?  Tambien 
 
¿En los resultados clave del organismo (ingresos; percepción positiva de los 
ciudadanos, etc.). Seguro que si 
 
 
¿Cree qué existe una buena predisposición por parte de los directivos, mandos y 
empleados para afrontar la Gestión del Conocimiento en los Organismos Públicos, y 
especialmente a través de los EAR? ¿Porque razones? 
 
Siento ser casi gallego: si y no, como ya he dicho antes. Si porque se quiere cada vez mas 
tener documentada la forma de hacer, porque se dispone de aplicaciones informaticas en las 
que tener en red buena parte por no decir todo el conocimiento de cómo se trabaja. No en que 
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eso se haga con EAR, porque aunque estamos consiguiendo desplegar los ciclos PDCA de 
mejroa continua en base al modelo EFQM, cuesta mucho y podemos estar en un 35 % de los 
servicios implicados en esta cultura de mejora continua que incluiria la mejora de la gestión del 
conocimiento y el trabajo en equipo, sea o no definido como EAR. Para mi todo equipo de 
mejora es susceptible de llegar a ser de alto rendimiento 
 
 
¿Qué factores, a su juicio, son claves para desarrollar la Gestión del Conocimiento a 
través de los EAR en los Organismos Públicos? 
 
Desde hace años manejo esta sencilla lista de requisitos para el éxito de cualquier proyecto:  
PLAN+ LIDERES + PERSONAS + RECURSOS + ACCIONES           =  ÉXITO 
NO  PLAN----------------------------------------------------------------------          =  CONFUSIÓN 
------------  NO LIDERES----------------------------------------------------          =  LENTITUD 
---------------------------- NO PERSONAS---------------------------------          =  ANSIEDAD 
------------------------------------------------ NO RECURSOS------------           =  FRUSTRACIÓN 
------------------------------------------------------------------- NO ACCIONES    =  SUEÑOS 
 
 
Por lo que todos y cada uno de estos factores son clave. No cabe duda que si los lideres no se 
implican, dificilmente salen proyectos adelante y puede ser el mas clave, por mi experiencia a 
lo largo de estos años, pero he visto experiencia de todo tipo: lideres que han dejado hacer, 
lideres que han ordenado hacer a funcionarios que no querian y tambien ha salido bien la 
experiencia, etc 
 
 
¿Cuáles son a su juicio los principales obstáculos a la hora de abordar un proyecto de 
Gestión de Conocimiento a través de EAR en los Organismos Públicos?  
 
La falta de una ¿cultura?, ¿dinamica? De mejora continua que lleve a gestionar por procesos, 
que para mi es la base de un proyecto como el de gestionar el conocimiento: hágase en base a 
los procesos y pensemos en como esta disponible para todos, especialmente para las nuevas 
incorporaciones 
 
 
¿Cuales son a su juicio las principales demandas/necesidades para garantizar y 
dinamizar la Gestión del Conocimiento en los Organismos Públicos? 
 
La necesidad de un sistema de evaluación del desempeño, aunque sea de las unidades 
completas y no tanto una evaluación individual, que lleve a generar la cultura y dsinamica de 
mejora a la que me refiero en la anterior pregunta. Y ligado a la evaluacion del desempeño un 
sistema de retribuciones ligadas al mismo: si se cobra lo mismo se haga lo que se haga, 
dificilmente se consigue pasar del 20 25 % de entusiastas en los proyectos de mejora, como 
seria el caso de los EAR. Nosotros ya digo que estamos en un 35 % gracias a un sistema de 
evaluacion ligado a reconocimientos EFQM 
 
 
¿En su opinión cual cree que es el presente de la Gestión del Conocimiento en los 
Organismos Públicos?, y ¿la utilización de los EAR en los mismos?  
 
Pues con mucho mucho cariño e interes, con todo un catalogo de actividades para foemntar la 
mejora continua, que esta documentado en el premio a las buenas practicas internas del MAP 
2008 y pendiente de fallo por el jurado, he llegado al 35 % de la organización. No se lo que han 
conseguido otros, aunque lo veo en las candidaturas a reconocimientos nacionales = estamos 
consiguiendo poco. Asi que el presente es complicado, aunque el Estatuto de la Funcion 
publica contempla la evaluación del desempeño, que ya digo es una piza clave para mi. 
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¿En su opinión cree que en el futuro se seguirá avanzando en la Gestión del 
Conocimiento en los Organismos Públicos?, y especialmente ¿se seguirán utilizando los 
EAR? O por el contrario ¿piensa que será una práctica de gestión pasajera y de poco 
alcance?. 
 
Si volvemos a mi tabla: PLAN + LIDERES + PERSONAS + RECURSOS + ACCIONES,  la valia 
de las personas, de los empleados públicos, no la dudo en absoluto, por la cuenta que me tiene 
(ejerzo de lider) tambien confio en que cada vez nuestros lideres politicos van a ser mas 
conscientes de la necesidad de la mejora continua y de llevar adelante los programas 
electorales con metodo y sistema, por lo que se destinaran recursos y se planificaran acciones 
de creación de EAR, asi que creo que el futuro será de avance, pero con mucha, mucha 
implicación y estimulo de organos como la Dirección de Calidad de mi Gobierno Autónomo que 
ha ido diseñando a lo largo de estos años toda una bateria de productos para dar respuesta a 
las necesidades del resto de unidades del Gobierno. 
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1.  Introducción 
 
Se ha recogido en este trabajo de investigación el caso SUMA en primer lugar por ser una organización 
pública premiada en la primera convocatoria de los premios a la Gestión del Conocimiento del año 2007 
(Figura nº 1), y en segundo lugar por la excelente predisposición que mostraron en todo momento sus 
directivos con el doctorando, accediendo su Director D. José López Garrido a la celebración de una 
entrevista en sus instalaciones con él mismo y otros dos directivos de máximo nivel, proporcionando 
además cuanta información les fue solicitada, especialmente la Memoria con la que se presentaron a la 
convocatoria de los premios a la Gestión del conocimiento y otra documentación complementaria. 
Para poder analizar el presente caso con el debido rigor metodológico se decidió estudiar en primer lugar 
cuanta documentación se pudo obtener del organismo público SUMA, para ello se accedió a su página 
Web corporativa, y a la información que se encontró en Internet; por otra parte la propia organización a 
través de su responsable de Coordinación de Proyectos D. Jorge Orts Fuster proporcionó al doctorando la 
Memoria con la que se presentaron a los premios de Gestión del Conocimiento convocados, en su primera 
edición el año 2007, por el MAP/AEVAL.  
Una vez revisada toda la documentación disponible, en una segunda parte del proceso de la investigación 
se consideró necesario realizar un estudio cualitativo, mediante la observación directa y la realización de 
una entrevista en grupo con algunos de los máximos responsables de la organización.  El objetivo que se 
perseguía era, por una parte, ampliar y completar los datos obtenidos en el estudio de la documentación 
física, y por otra parte triangular los datos obtenidos de la revisión documental, la observación directa y la 
entrevista.   
 
APÉNDICE 3. DIPUTACIÓN PROVINCIAL DE ALICANTE 
EL CASO SUMA GESTIÓN TRIBUTARIA     
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Figura nº 1: Accésit otorgado por el MAP/AEVAL a la candidatura de Suma Gestión Tributaria  
por su práctica “Conoc-e”; Premio Gestión del Conocimiento 2007  (Primera Edición) 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Fuente: http://www.suma.es/  Consulta 7/08/09 
 
A tal efecto el doctorando se desplazó hasta Alicante, ciudad en la que se encuentra ubicada la sede 
central de SUMA, y así se pudo realizar tanto la observación directa, como la entrevista en grupo con su 
Director General; el Jefe de Proyectos y Diversificación y con el responsable de Planificación y 
Operaciones.   
 
En la observación directa se tomaron los registros oportunos en el cuaderno de campo.  La entrevista 
realizada en grupo, siguiendo un guión semiestructurado previamente elaborado, se grabó mediante una 
grabadora digital, con la intención de poder recoger fielmente las opiniones que vertieron los citados 
responsables a las preguntas que se les fueron formuladas por parte del doctorando.  La razón de llevar a 
cabo esta entrevista en grupo fue la de poder profundizar en el proceso de gestión del conocimiento, así 
como en el sistema de trabajo en equipo en la citada organización, con la intención de comprobar si esta 
gestión del conocimiento estaba contribuyendo a los resultados excelentes de la misma, y por ende a la 
satisfacción de los grupos de interés afectos (empleados, clientes, proveedores, otras entidades públicas y 
privadas, etc….). 
 
Para poder llevar a cabo este propósito se decidió utilizar un modelo basado en las dimensiones y 
elementos de Caba y Sierra (2003), juntamente con los factores críticos de éxito en la gestión del 
conocimiento de Denning (1998) y Pérez Fernández (2002).  Según Caba y Sierra (2003) el sector 
privado89 no ha sido el único que ha mostrado interés en la elaboración de un estado de capital intelectual 
sino que, recientemente, en el sector público también se ha contribuido a dicho campo a través del 
estudio realizado por el Ministerio de Finanzas de Dinamarca (2000). En estos trabajos se pone de 
manifiesto que para elaborar un estado sobre el Capital Intelectual se precisa, primeramente, identificar 
                                                 
89
 Modelo de Control de Activos Intangibles de Karl-Erik Sviby (1997); Cuadro de Mando Integral de Kaplan y Norton 
(1997); Navegador de Skandia (1995); Trabajo de Annie Brooking (1997) y Modelo Intelect (Euroforum, 1998). 
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los elementos que aportan un mayor valor a la entidad pública, y que habitualmente, no aparecen 
“inventariados” en la información suministrada.  Para ello se presenta una agrupación de los mismos 
fundamentalmente en tres bloques o categorías en función de su naturaleza (Cuadro nº 1), razón en base 
a la cual sería conveniente la existencia de un estado sobre el capital intelectual que estuviera 
estructurado en dichas dimensiones.  
 
Para definir el contenido de estos bloques o dimensiones y sus elementos Caba y Sierra (2003) se basan 
en el conjunto de valores delimitados en el Modelo Europeo de Calidad Total, instituído por la European  
Foundation for Quality Management  (EFQM), ya que consideran que existe una relación directa entre los 
mismos y la naturaleza de los bloques y elementos de capital intelectual, al depender el valor público del 
nivel de calidad alcanzado. Asi los tres Bloques quedan definidos de la siguiente forma: 
 
- Bloque de Capital Humano, debe comprender tanto las competencias actuales como la capacidad de 
aprender y crear de las personas y equipos de trabajo, añadiéndose a todo ello, la ética del profesional en 
la administración pública. 
- Bloque de Capital Estructural, se recoge el “saber hacer” de la entidad, que incluiría los sistemas de 
información y de gestión, tecnología disponible, etc., es decir, todos aquellos elementos de los que 
dependerá la mejora de la eficiencia y eficacia interna de la entidad pública. 
- Bloque de Capital Relacional comprende el valor creado como consecuencia de la relación de la 
entidad con el exterior, cuya clave del éxito se observará, a través del impacto de las actuaciones públicas, 
de las posibilidades de acceso a los servicios por parte de los distintos grupos, de la satisfacción de los 
ciudadanos por la calidad de los servicios prestados, etc. Hay que señalar que en los organismos públicos 
este bloque adquiere especial relevancia, dado que el objetivo último que guía su actuación, es el de 
bienestar social. 
 
Cuadro nº 1: Propuesta para la medición del Capital Intelectual en los Organismos Públicos 
 
  
   
 
 
 
 
 
 
 
 
  
 
 
  
  
  
  
 
 
 
 
 
 
 
 
        Fuente: Caba Pérez y Sierra Fernández (2003) 
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Definidos los bloques en los que se estructura el estado sobre el Capital Intelectual, el siguiente paso 
consiste en la identificación de los elementos a considerar dentro de cada uno de ellos, tal y como se 
recogen el  Gráfico nº 1  Por otra parte se destaca que en dicha identificación se han tenido en cuenta 
tanto elementos que crean valor presente como los que crean valor futuro (Eoroforum, 1998). Por otra 
parte se hace constar que no se pretende mostrar todos y cada uno de los elementos intangibles de cada 
bloque, sino aquéllos, que pueden aportar un mayor valor a la entidad.  Para ello, se propone la 
integración de los elementos enumerados en el Modelo de la EFQM en los tres bloques del Capital 
Intelectual, dado que la filosofía de EFQM se basa en que “La satisfacción de clientes y empleados y el 
impacto en la sociedad se consiguen mediante un liderazgo que impulse la política y estrategia, la gestión 
de personal, los recursos y procesos hacia la consecución de la excelencia en los resultados 
empresariales”.  Por otra parte, los siete factores críticos en la gestión del conocimiento (Cuadro nº 1), 
pueden servir igualmente de referencia para poder conocer el grado de desarrollo en la organización tanto 
de la gestión del conocimiento y por extensión el sistema de trabajo en equipo como instrumento 
coadyuvante.   
 
 
Cuadro nº 2: Factores críticos en la Gestión del Conocimiento 
 
 
Fuente: Pérez Fernández (2002) a partir de Denning (1998) 
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2.  ESTUDIO CUALITATIVO DEL CASO SUMA 
 
Según Colás y Buendía (1994) las principales técnicas de las que hace uso preferentemente la 
metodología cualitativa quedan resumidas en el Cuadro nº 2.  En el estudio del caso SUMA utilizamos 
como técnicas de recogida de información: la entrevista a través de un grupo de discusión y la 
observación directa; y como instrumentos: las grabaciones en audio. 
 
 
 
Cuadro nº 3: Técnicas cualitativas de recogida de información  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Fuente: Colás y Buendía (1994) 
 
 
 
De esta clasificación de técnicas, las indirectas cumplen diversos cometidos en la investigación como 
apoyar a otros métodos más directos de recogida de datos tales como la observación directa o la 
entrevista, validar y contrastar la información obtenida, reconstruir acontecimientos y generar hipótesis. 
En este sentido Angulo Rasco (1990) explicita cuatro requisitos esenciales que la perspectiva interpretativa 
exigirá a todo procedimiento de recogida de información: 
1º) Respetará la integridad del ambiente explorado, para descubrir sus estructuras y 
procesos y no para justificar supuestos sobre la misma. 
2º) Deberá reflejar en profundidad los procesos sociales, su significado, complejidad, e 
idiosincrasia. 
3º) Permitirá que el investigador comparta la vida de la gente, proporcionando el contacto 
directo con las personas, de tal manera que las interacciones lleguen a ser un componente 
natural de la relación entre investigación y realidad social investigada. 
4º) Permitirá que el investigador aprenda, dejando que la gente exprese y explique su 
realidad y como la vive. 
 
Según Orti (1986) en Devis (1994:255) la característica fundamental de las fuentes o técnicas cualitativas 
de recogida de datos es que son técnicas directas “que entrañan un contacto vivo, esto es, una cierta 
interacción personal del investigador con los sujetos y/o grupos investigados, en condiciones controladas”. 
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TÉCNICAS DE RECOGIDA DE DATOS EN EL CASO SUMA 
 
- EL GRUPO DE DISCUSIÓN 
 
El grupo de discusión es según Hernández Álvarez (1993:7): “Un proceso dialéctico en el que un pequeño 
grupo perteneciente a un colectivo investigado va elaborando un discurso en una situación de 
comunicación interpersonal. Un discurso en libertad a través del cual es posible poner de manifiesto las 
concepciones que los participantes tienen de diferentes aspectos de su mundo profesional”. 
Los objetivos de esta técnica de dinámica de grupo según Medina Casaubon (1997) se pueden resumir de 
la siguiente forma: 
- Posibilitar la estimulación recíproca entre los integrantes del grupo 
- Enseñar a los componentes a pensar como un grupo y desarrollar un sentido de 
igualdad. 
- Responsabilizar de la coordinación a todos los participantes en el grupo. 
- Incitar a los participantes a escuchar, razonar, reflexionar, participar y contribuir. 
 
El grupo de discusión se rige por una serie de normas que entre otras son las siguientes: La discusión gira 
en torno a un tema previsto, que interesa a todos los miembros del grupo; el intercambio  de ideas no se 
realiza caprichosamente, gira en torno al tema central, aunque el curso de la discusión debe dejarse a la 
espontaneidad del grupo; el grupo tiene un coordinador para ordenar la discusión; la discusión se realiza 
en un clima democrático, sin hegemonía de ninguno de sus miembros. 
 
- LA OBSERVACIÓN  
 
Según Casanova (1995:127) la Observación es la técnica basada en el examen atento que un sujeto 
realiza sobre otro u otros sujetos, o sobre determinados objetos y hechos, para llegar al conocimiento 
profundo de los mismos mediante la obtención de una serie de datos, generalmente inalcanzables por 
otros medios. La observación la divide  en participante y no participante: 
a) Observación participante: Cuando el observador se encuentra integrado en el grupo de 
estudio; así por ejemplo en algunos trabajos de campo, los sujetos a observar no llegan a 
reconocer al observador. 
b) Observación no participante.  El observador asume un papel externo y ajeno al grupo 
objeto de estudio, manteniéndose al margen y sin llegar a tomar partido en sus actuaciones 
o relaciones.  En el caso de SUMA es la función que asumió el doctorando y los empleados 
no eran conscientes de dicha observación. 
c) Observación documental sobre documentos actuales o históricos de todo género, en 
cuanto recogen y reflejan hechos y datos de interés social. La técnica de análisis de 
contenido es la más apropiada de utilizar para su estudio..   
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3.  ANÁLISIS DE LOS DATOS CUALITATIVOS 
 
Latorre y González (1987: 43) definen el análisis de datos como “la etapa de búsqueda sistemática y 
reflexiva de la información obtenida a través de los instrumentos de recogida de datos.  Constituye uno de 
los momentos más importantes del proceso de investigación e implica trabajar los datos, recopilarlos, 
organizarlos en unidades manejables, buscar regularidades o modelos entre ellos, descubrir que es 
importante y que van a aportar a la investigación. 
En nuestra investigación para poder organizar toda la información determinamos un sistema de factores 
críticos  
Lo fundamental y relevante es que a la hora de configurar el sistema de categorías se ajuste al problema y 
contenido de nuestro estudio.  Según López-Aranguren (1992), para obtener un sistema bueno y útil de 
categorías, el investigador tiene que prestar particular atención al cumplimiento de cinco requisitos, a 
saber: 
1.- El sistema de categorías debe reflejar los objetivos de la investigación, lo cual quiere 
decir que las variables de interés deberán estar claramente definidas y que los indicadores 
empleados deberían estar especificados con precisión. 
2.- El sistema de categorías debe ser exhaustivo, es decir, debe ser posible colocar cada 
unidad de registro en una de las categorías del sistema, sin que ninguna quede sin 
encasillar.. 
3.-  Las categorías deben excluirse mutuamente: no debe ser posible colocar una unidad de 
registro en más de una categoría del sistema. 
4.-  Las categorías deben ser independientes: esto quiere decir, que la colocación de una 
unidad de registro en una categoría no debiera influir en absoluto sobre la clasificación de 
otras unidades de registro. 
5.- Finalmente, el sistema de categorías debe derivar de un único principio de clasificación, 
requisito que permite mantener separados niveles de análisis conceptualmente diferentes. 
 
- LA TRIANGULACIÓN COMO TÉCNICA DE ANÁLISIS DE DATOS 
 
Para Denzin (1978) la triangulación fuerza a combinar múltiples fuentes de datos, de métodos, de 
instrumentos en la inspección y el análisis de datos y conductas tipo.  Para Kemmis (1981) consiste en un 
control cruzado entre diferentes fuentes de datos: personas, instrumentos, documentos o la combinación 
de estos. 
 
Elliot (1980) indica que el principio básico subyacente en la idea de triangulación es el de recoger 
observaciones, apreciaciones de una observación o algún aspecto de ella desde una variedad de ángulos o 
perspectivas, después de compararlas y contrastarlas. 
 
Angulo Rasco (1990) realiza una clasificación de los tipos diversos de triangulación, el momento temporal 
de su utilización, y el grado de importancia y los criterios de rigor para los que se pueden emplear, de 
mayor a menor importancia, desde el punto de vista interpretativo (Cuadro nº 2). 
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Cuadro nº 4: Clasificación de la triangulación 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Fuente: Ángulo Rasco (1990) 
 
 
De las múltiples formas de triangular los dato que existen, en nuestra investigación hemos utilizado la 
triangulación en el método, es decir, la que se realiza “empleando estrategias múltiples con el mismo 
método para examinar datos”, Denzin (1978). Se pretende pues combinar y contrastar estrategias 
metodológicas que pertenecen a la misma perspectiva epistemológica.  Dentro de nuestra investigación 
interpretativa y en este tipo de triangulación en el método realizamos la triangulación multiplicando los 
métodos que implica una recogida de datos utilizando diferentes técnicas. En nuestro caso, combinado la 
observación directa, con la entrevista en grupo y la observación documental. 
 
- RIGOR DEL ESTUDIO 
 
Según Guba y Lincoln (1981) el problema del rigor para cualquier investigación científica, puede ser 
organizado a través de cuatro criterios: Valor de verdad, Aplicabilidad, Consistencia y Neutralidad.  Cada 
uno de estos criterios representa respectivamente cuatro cuestiones metodológicas por cuyo 
planteamiento la rigurosidad y veracidad de los resultados de una investigación científica pueden ser 
acordadas. Para Colás y Buendía (1994) los criterios y procedimientos para obtener credibilidad en los 
resultados son los que aparecen recogidos en el Cuadro nº 3. 
En nuestro estudio interpretativo, el rigor de la investigación descansa en los siguientes criterios: 
Credibilidad, Transferibilidad, Dependencia y Confirmabilidad 
 
- CREDIBILIDAD 
 
En este estudio el procedimiento realizado de credibilidad ha sido la triangulación. Según Guba (1985) no 
se debería aceptar ningún item de información que no pueda ser verificado por dos fuentes al menos”; y 
que es inconcebible la credibilidad de una investigación si al menos no implica algún proceso de 
triangulación. En nuestro estudio del caso SUMA hemos utilizado la triangulación de revisión documental y 
técnicas para la recogida de datos.  La triangulación de revisión documental a través de la reflexión, 
estudio y análisis de la información obtenida de la página Web corporativa de SUMA, de Internet, y muy 
especialmente a través de las memorias económicas de los últimos años y de la memoria de participación 
Los equipos de alto rendimiento como instrumento de la gestión del conocimiento en las organizaciones del sector público  
 
 664 
a los premios de gestión del conocimiento del MAP/AEVAL.  La de técnicas se hizo a través de la 
observación directa y la entrevista en grupo. 
 
- TRANSFERIBILIDAD 
 
La transferibilidad se refiere a la aplicabilidad que puedan tener los resultados de la investigación. Debe 
permitir comparar este contexto con otros contextos posibles, a los que cabría realizar transferencias. Si la 
transferibilidad depende de la equivalencia de características, incumbe a los investigadores proporcionar la 
información necesaria para comprobar el grado de correspondencia. Nuestra investigación dispone de 
descripciones de contexto (organización SUMA, materiales, participantes, investigador) asi como de una 
descripción pormenorizada del proceso de gestión del conocimiento, para que futuros investigadores 
puedan encontrar la transferencia a sus propios contextos. 
 
- CONSISTENCIA O DEPENDENCIA 
 
La consistencia hace referencia a la estabilidad de los datos –replicabilidad-.  La consistencia de nuestra 
investigación se logró a través de los siguientes procedimientos: 
-  Los métodos solapados. 
Consiste en la utilización de diversos métodos complementarios de forma que se compensen y 
complementen los unos con los otros.  En la investigación que realizamos se supervisó la entrevista en 
grupo a través de la observación directa, y a través de revisión documental, de forma que cuando existía 
alguna discrepancia con la entrevista en grupo, aparecían tanto en el registro de la observación como en 
los documentos revisados. 
-  Establecer una pista de revisión. 
Para posibilitar el examen de los procesos por los que se recogieron y analizaron los datos y se hicieron las 
interpretaciones.  Para ello, se utilizó un guión en la entrevista realizada, lo que facilita la revisión del 
proceso seguido.  El investigador llevó a cabo registros de grabación de audio para facilitar la confección 
del informe ulterior de la investigación.  
-  Citaciones del texto original 
Los datos de la entrevista se grabó9 en audio para una posterior transcripción, a fin de contrastar los 
descubrimientos a lo largo del tiempo y poder hacer citaciones puntuales textuales de las reflexiones tanto 
de los participantes como del investigador.  
Otros procedimientos utilizados en la investigación, y que dan consistencia a la misma fueron: La recogida 
de datos en el entorno adecuado, “in situ”; la descripción del contrato para obtener el consentimiento de 
los participantes; la descripción de las circunstancias y participantes.  
 
- CONFIRMABILIDAD o NEUTRALIDAD 
 
La neutralidad en los estudios interpretativos hay que buscarla en términos de confirmabilidad. Asumiendo 
que el investigador interpreta de forma subjetiva, se hace necesario trasladar la objetividad del 
investigador a los datos, confirmando los hallazgos encontrados.  El problema de la objetividad en la 
investigación interpretativa, queda reducido a ser fiel a la recogida de la información y a no deformar 
intencionadamente las respuestas de los entrevistados. La objetividad consistiría en tratar adecuadamente 
la información en función, no de los mismos datos, sino en función del marco de referencia teórico que el 
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investigador considere más idóneo. En este trabajo del caso SUMA y en interés de la confirmabilidad 
hemos seguido los siguientes procedimientos: 
-  Triangulación 
Recoger datos desde una variedad de perspectivas, usar una variedad de métodos y apoyarse en una 
variedad de fuentes.   
- Reflexiona constantemente 
 La técnica que se llevó en esta investigación, a favor del ejercicio de reflexión, fueron los diálogos de la 
entrevista en grupo, la revisión exhaustiva de la documentación de SUMA, y por último la observación 
directa por parte del investigador 
-  Elaboración de informes completos 
El trabajo de investigación se transcribe en un informe en e lque se incluyen registros lo mas concretos 
posibles, transcripciones textuales y citas directas de fuentes documentales. 
 
 
Cuadro nº 5: Criterios y procedimientos para obtener credibilidad en los resultados 
 
Fuente: Colás y Buendía (1994) 
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5.  RESULTADOS OBTENIDOS EN LA INVESTIGACIÓN DEL CASO SUMA 
 
Revisada la documentación disponible de SUMA, (especialmente la Memoria presentada a los premios a la 
Gestión de Conocimiento en 2007), se complementó con los datos obtenidos en la entrevista en grupo, y 
con la observación directa que el propio doctorando llevó a cabo en las propias instalaciones de SUMA en 
su sede central de Alicante. Los datos y la información obtenidos se estudiaron y analizaron partiendo de 
los siete factores críticos en la gestión del conocimiento, obteniéndose las reflexiones y conclusiones que 
se exponen a continuación: 
 
1º)  Orientación estratégica   
 
Se pudo constatar que desde el mismo momento de la creación de Suma se tuvo la visión de que para ser 
competitiva en la gestión de los ingresos locales debía apostar por el conocimiento, el capital intelectual, 
los activos intangibles. Si quería ser una organización competitiva de forma sostenida en el tiempo debía 
identificar, crear, almacenar, transmitir y utilizar de forma eficiente el conocimiento individual y colectivo 
de los trabajadores con el fin de resolver problemas, mejorar procesos o servicios y sobre todo, crecer. 
Las principales medidas adoptadas por Suma para impulsar una estrategia de gestión de los recursos de 
conocimiento han sido:  
 
Misión, visión y valores  
 
El equipo directivo de SUMA elabora y comunica al resto de la organización la misión, visión y valores que 
comprometan a las personas con los recursos básicos de su inteligencia y su libertad.  La Misión, Visión y 
Valores de SUMA son las siguientes: 
 
-Misión: Gestión eficiente y de calidad de los ingresos locales de los ayuntamientos.  
-Visión: La eficiencia y calidad se consiguen a través de actuaciones en materias de 
organización, personal y procedimientos, en nuestras relaciones con el ciudadano, con los 
ayuntamientos y con otras administraciones.  
-Valores: compromiso con un servicio público de calidad; gestión tributaria con 
imparcialidad, transparencia y neutralidad; igualdad entre hombres y mujeres en el trabajo; 
colaborar con otras organizaciones; actualizar los conocimientos y técnicas de trabajo; 
colaborar con los superiores y compañeros de trabajo; tratar con respecto y cordialidad a 
ciudadanos, superiores, compañeros, subordinados 
 
Fomento del trabajo en equipo 
 
El organigrama de Suma facilita el sistema de trabajo en equipo, así en la oficina Central se estructura el 
trabajo en equipo por medio de los Departamentos y Unidades en los que se integran las personas con 
conocimientos de “especialista”, los conocimientos en las diversas figuras impositivas, en materia 
informática o en los aspectos jurídicos de la actividad por citar solo tres ejemplos. En las oficinas de la 
estructura territorial se integran por equipos en los que se integran las personas con conocimientos 
genéricos: gestión integral, atención al público o informática a nivel de usuario. Los objetivos que se 
plantea la Organización son asignados en la proporción que les corresponde a cada uno de los grupos de 
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trabajo. Los proyectos en los que participan personal de diferentes unidades tienen su reflejo en los 
objetivos de cada una de ellas.  
 
 
2º) Adquisición del conocimiento externo (construcción de comunidades) 
 
Las personas que se incorporar a la organización aportan su conocimiento y experiencia previa. Los 
procesos selectivos tienen especial consideración con los conocimientos acordes al puesto que se pretende 
cubrir. Los cursos que imparten profesores / profesionales externos, tienen que ver con conocimientos 
técnicos de especialista (informática básicamente) o con habilidades y técnicas de gestión (dirección de 
equipos, comunicación oral u outdoor). Los contratos de asistencia técnica son siempre controlados por 
personal interno que evalúa resultados y la transferencia de conocimientos que hayan supuesto.  La 
Organización fomenta la participación en seminarios y congresos, la pertenencia a comisiones técnicas de 
la Federación Española de Municipios y Provincias –FEMP-, la relación con asociaciones profesionales, la 
participación en proyectos de ámbito universitario y cualquier actividad de esta tipología que suponen 
adquisición de conocimiento. 
 
 
3º) Uso intensivo de las TIC (desarrollo de tecnología ad-hoc) 
 
El conocimiento es intrínseco a las personas, y su generación ocurre como parte del proceso de 
interacción entre ellas, las TIC desempeñan un papel relevante en SUMA, tanto en la obtención de los 
datos como en su análisis posterior y en la transmisión de la información resultante a diferentes agentes 
de la organización. Identificar la información crítica que una vez tratada se convierte en conocimiento 
crítico, documentar y estructurar el conocimiento explícito para poderlo almacenar en repositorios y 
distribuirla, la creación de redes de colaboración entre las personas que componen la Organización y 
también con personas externas a la misma para convertir conocimiento tácito en explícito, son algunas de 
las medidas que se han adoptado en SUMA y han requerido de un uso intensivo de las TIC, según el 
esquema de la Figura nº ……… 
 
 
4º)  Cambio cultural 
 
Para que la gestión de SUMA resulte adecuada y rentable, ha tenido que ajustar los recursos de la 
organización, en un proceso que ha durado varios años y que ha permitido desarrollar un sistema de 
gestión propio, suficientemente probado y ajustado, pero flexible y adaptable. Suma desarrolla sus tareas 
de gestión tributaria de una manera integral, aplicando un modelo de gestión que garantiza eficacia, 
eficiencia y calidad, tanto para las administraciones cuyos ingresos gestionamos como para los ciudadanos 
cuyos tributos cobramos. El modelo de gestión tributaria integral de SUMA es hoy, gracias a una política 
decidida de continuidad y de disciplina institucional y corporativa, un auténtico activo que le permite 
afrontar nuevas iniciativas en productos, servicios y calidad. Se trata de un modelo de organizativo de 
referencia en el sector publico, suficientemente contrastado, adaptable y exportable, que ha permitido 
superar los limites de la provincia de Alicante para establecer relaciones de cooperación, de distinto 
alcance, con otras Administraciones Locales de España, de Europa o de Centroamérica.  
 
Para que una organización pública como SUMA alcance un rendimiento optimo, es preciso acometer 
medidas estructurales en varias dimensiones que permiten alcanzar la dirección deseada con el ritmo y la 
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celeridad necesarias. Los ejes de actuación que SUMA ha desarrollado son los siguientes: Organización, 
Personal y Procedimientos. El ajuste equilibrado entre ellos es fundamental para poder llevar a cabo el 
cambio cultural necesario en el seno de la organización.  
 
-  En cuanto a Políticas de organización:  
. La creación de un organismo especializado en la gestión tributaria, sin actividades paralelas que resten 
recursos, con autonomía financiera y capacidad de decisión en la contratación de bienes, servicios y 
personas.  
. Su dimensión debe ser adecuada a la actividad que desarrolla evitando los desequilibrios por falta de 
motivación o la ineficiencia por desbordamiento de tareas.  
. Su orientación tiene que ser doble, de un lado hacia el servicio del ciudadano, y de otro hacia los 
resultados.  
 
-  En cuanto a las políticas de Personal:   
. Las personas son las que hacen las organizaciones, son las que mueven sus recursos y son las que 
posibilitan conseguir los objetivos. Contar con equipos humanos bien entrenados y motivados es condición 
imprescindible para obtener éxito en los proyectos planteados.  
. La formación debe ser integral, debe combinarse con la promoción profesional y la motivación del 
personal  
. Un modelo de gestión basado en la dirección por objetivos en todos los niveles de la organización, ligado 
a un sistema de incentivos económicos asociados a los resultados obtenidos y que permita medir 
sistemáticamente los avances  
 
-  En cuanto a las Políticas en los procedimientos.  
. La Gestión integral de los tributos, mediante un modelo de ventanilla única, gestionando el ciclo 
completo del tributo y con un sistema de información que se apoya en una base de datos centralizada y 
actualizada en tiempo real  
. Se ha apostado por un modelo ágil y fiable para la tramitación de los procedimientos basado en la 
normalización y simplificación de procedimientos. Buscando una reducción de plazos a lo largo de todo el 
ciclo de vida del tributo.  
. Todo ello, con un uso racional de la Tecnología, ya que la gestión tributaria moderna es impensable sin 
un fuerte componente tecnológico. La tecnología ha permitido a SUMA aumentar la eficiencia, en la 
accesibilidad de la información y proximidad al ciudadano; en la reducción de plazos; en la mejora de la 
calidad del trabajo -minimizando inevitables errores- y en la polivalencia del personal.  
En este contexto, el benchmarking y la colaboración con otras administraciones locales constituyen un 
factor clave en el cambio cultural experimentado por suma. El modelo de gestión de SUMA es un modelo 
consolidado, suficientemente probado y con garantías de éxito, es un modelo que funciona, por esa razón 
se ha convertido en un referente como modelo organizativo para gestionar los ingresos de las 
administraciones locales. La experiencia en este ámbito, les ha llevado a colaborar con diversas 
organizaciones locales de España y Europa, así como a participar como consultores en la elaboración de 
un Plan Estratégico para los servicios tributarios de la Municipalidad de Managua. En esa misma línea y 
desde el año 2001 ha colaborado con la Asociación Nacional de Municipios Portugueses, realizando tareas 
de análisis y consultaría.  
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También participa activamente en diversas comisiones de la Federación Española de Municipios y 
Provincias en el estudio y desarrollo de diversas iniciativas de dicha Asociación. Ha firmado un Convenio 
de colaboración en el ámbito de la consultaría y análisis con el Ayuntamiento de Madrid.  En la Actualidad 
esta colaborando con el Cabildo de Gran Canaria en la implantación de un modelo de aplicación de los 
tributos locales basado en su modelo de gestión. Igualmente están colaborando con el Ayuntamiento de 
Majadahonda, (Madrid), desde hace un año, con un éxito importante.  SUMA participa en foros, 
conferencias y encuentros internacionales, en países como Brasil, Méjico o la Republica Dominicana. Por 
último apuntar que  también esta trabajando, junto con otras organizaciones europeas, en el desarrollo de 
un programa de formación trans-europeo que se desarrolla en el Marco del Proyecto Leonardo. 
 
 
 
Figura nº 2: Gestión del conocimiento en SUMA con el apoyo de las TIC 
 
Fuente: Memoria de SUMA en los premios Gestión del Conocimiento (Convocatoria MAP/AEVAL, 2007) 
 
 
 
5º)  Procesos de calidad 
 
- Intranet  
 
En SUMA la Intranet es una de las herramientas principales para la gestión de la información y el 
conocimiento interno de la organización. Se creó partiendo de un proyecto de colaboración con la 
Universidad de Alicante y su mantenimiento y nuevos desarrollos se llevan a cabo por el personal junto a 
personal de esta institución. La intranet está dotada de un sistema de publicación propio que facilita un 
entorno de colaboración entre todo el personal de la organización. Existen diferentes niveles de autonomía 
en la publicación final de cada información, en función de su tipo, alcance y características. La información 
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es publicada y gestionada directamente por el origen de la misma. Existen responsables por cada 
departamento con la función de gestionar todo el proceso de generación, publicación y mantenimiento de 
la información; dispone también de un buscador documental. 
 
- Gestanet: la extranet de Suma  
 
Los ayuntamientos que delegan en Suma disponen de una potente herramienta para consultar y realizar 
operaciones de intercambio de información. Con ella conocer la situación de sus recibos y liquidaciones, 
evolución de los ingresos, descargar los productos de facturación que son los ficheros de facturas de 
cobros, bajas, etc.  Las acciones de mejora de Gestanet se planifican teniendo en cuenta las necesidades 
de los Organismos que se conectan a la misma, quienes plantean las quejas o sugerencias que consideran 
oportunas.  
 
- Portal en Internet  
 
El portal Web www.suma.es recoge la información tributaria que Suma origina y gestiona para ponerla a 
disposición de sus receptores de la forma más sencilla posible, utilizando como canal de comunicación 
Internet. Se ofrece de forma accesible la información para facilitar el pago de tributos, el enlace a la 
Oficina Virtual, así como el calendario fiscal o las entidades bancarias para el pago, entre otros. Entre sus 
contenidos destaca la Información tributaria y las preguntas frecuentes.  
 
- Oficina Virtual  
 
La oficina virtual es el sitio de Internet donde el ciudadano puede realizar consultas y determinadas 
operaciones tributarias de igual forma que si se personara en las oficinas. El ciudadano a través de la 
Oficina Virtual interactúa en tiempo real con Suma, de forma semejante a la interacción de la persona que 
acude a una oficina tributaria: obtiene información, puede realizar operaciones, remite comunicación de la 
actuación a Suma, que acusa recibo de la misma y contesta, todo ello en tiempo real. Ejerce una 
importante función de universalización de los servicios, ya que no se distinguen categorías de municipios 
en función de tamaño o recursos económicos. 
 
- Premios a las Iniciativas de Calidad (fomento de de creatividad e innovación) 
 
En SUMA existe un premio a las iniciativas y proyectos de mejora en los procesos de trabajo de la 
organización, dirigido al personal y bajo los siguientes parámetros:  
-  Calidad del servicio a los clientes externos, Ayuntamientos y contribuyentes.  
-  Calidad del servicio a los clientes internos, departamentos/oficinas.  
-  Mejora de resultados  
-  Reducción de costes manteniendo los niveles de eficacia. 
Un ejemplo de proyecto premiado lo constituye el Sistema de Catálogo de Requerimientos, consistente en 
un sistema estructurado de recogida de especificación para módulos de Gesta. El sistema facilita que los 
requerimientos y análisis funcionales de cada módulo tributario estén documentados, normalizados y 
ordenados, manteniendo un histórico de cambios. 
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- Foros de Suma  
 
Suma ha organizado hasta la fecha 7 Foros anuales de ámbito nacional, bajo el lema genérico de “I+D. 
IDEAS + DEBATE SOBRE FINANCIACION TERRITORIAL” y dedicado cada año a un tema de actualidad. En 
total cerca de 1.700 personas de distintas organizaciones del ámbito local tributario han participado desde 
el primer foro celebrado en 2001. 
 
- Grupos de mejora  
 
En SUMA se constituyen grupos de mejora para analizar algunos aspectos estratégicos de la organización. 
Los grupos están compuestos por personas de perfiles y responsabilidades diferentes, procedentes de la 
estructura territorial y de los servicios centrales. La metodología de trabajo está basada en un 
planteamiento eminentemente práctico, con un sentido profesional más que académico, basado en los 
conocimientos y experiencia profesionales acumulados de los participantes.   
 
- Participación en Comisiones de estudio de la FEMP  
 
Técnicos de Suma participan en varias comisiones de la FEMP, entre ellas, la Comisión de Hacienda Local, 
la Comisión de Calidad, Catastro e IAE, donde se comparten conocimientos y problemáticas con otras 
organizaciones del sector.  
 
- Identificación, desarrollo y explotación del capital intelectual  
 
La identificación de los recursos intelectuales se realiza por los siguientes medios:  
(1) en la evaluación semestral que se lleva a cabo en la organización dentro del sistema de 
dirección por objetivos, en las que de manera jerarquizada se presentan resultados, se 
puntúa individualmente el rendimiento de cada empleado, remarcando sus puntos fuertes 
de conocimiento de la actividad;  
(2) Los nuevos valores de la organización detectados en el trabajo diario se integran en los 
nuevos proyectos para que puedan desarrollarse;  
(3) En las reunión internas de seguimiento de proyectos se incorporan personas que 
exponen su nivel de preparación y capacidad de liderazgo;  
(4) En los procesos de promoción interna, los temarios de las oposiciones están 
relacionados con la actividad tributaria, de tal forma que los resultados permiten conocer las 
capacidades reales y conocimientos adquiridos  
La explotación del capital intelectual de Suma y su difusión se realiza de forma estructurada con los 
programas de formación que se imparten.  Los puestos con responsabilidad técnica, a su vez, se forman 
fuera de la organización, asistiendo a congresos, cursos externos especializados y seminarios nacionales e 
internacionales.  
 
El conocimiento de Suma sobre la actividad se comparte en distintos ámbitos, tanto profesionales 
(congresos, comisiones de trabajo), como académicos y también en forma de colaboraciones en revistas o 
libros. En los últimos años, Suma ha impartido ponencias en España en los congresos sobre Haciendas 
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locales, y gestión tributaria en Córdoba (2004), Elche (2004), Alicante (2004), Salamanca (2005), Málaga 
(2005), Guadalajara (2005), Toledo (2006), Castellón (2006), Jaén (2006). En la esfera internacional, se 
impartido cursos o ponencias en Santo Domingo (2003), Lisboa (2003) y Oporto (2004), Curitiba-Brasil 
(2005), Méjico DF(2005), Crieff-Escocia (2007).  
 
SUMA es miembro de diversas comisiones técnicas y grupos de trabajo como representante de la FEMP 
sobre temas de Calidad, convenios con la AEAT y con la Dirección General de Catastro. El Director de 
Suma es miembro del Consejo Rector de la Agencia Tributaria de Madrid.  
 
SUMA ha publicado artículos en la revista Insight (febrero 2005 y Junio 2007) en la serie “Estudios de 
Gestión Municipal”, vol.3 publicado por GestribSAM, Organismo autónomo del Ayuntamiento de Málaga; en 
la revista Carta local de la FEMP (junio 2006). En el año 2004 y con una duración de 30 meses, se ha 
participado junto con IRRV, Universidad de Gales, Asociación de Municipios de Bulgaria, Ministerio de 
Finanzas Checo y Universidad Ovidius de Constanza (Rumania) en un proyecto de formación profesional 
en materia tributaria dentro del Programa Leonardo da Vinci. El producto es un material de e-learning 
elaborado por IRRV y Suma para formación de personal de corporaciones locales en materia tributaria.  
 
- Utilización de las TIC  
 
La dispersión de las oficinas en la provincia, el gran volumen de datos, la interrelación necesaria para 
coordinar el funcionamiento de todos sus empleados son factores determinantes para que las TIC estén 
presentes en Suma de forma intensiva.  
La información tributaria está gestionada por la aplicación GESTA, que es uno de los activos más 
importantes de Suma y desde el punto de vista técnico es uno de las más completos y operativos de todo 
el territorio nacional.  
Casi todos los empleados disponen de correo electrónico interno para su trabajo y aquellos que tienen 
relación con otras organizaciones también disponen de una cuenta de corro externa.  
- Protección de la propiedad intelectual  
 
La marca Suma se encuentra registrada como denominación de organización en el registro de marcas y en 
los registros de dominios de Internet desde el 1 septiembre de 1997. Todos los contratos de servicios 
cuentan con una cláusula de salvaguarda de la propiedad intelectual.  
 
 
6º)  Búsqueda de socios externos para la red de conocimiento 
 
- Convenios con la Universidad  
 
- Master tributación, con participación de especialistas tributarios de Suma como profesores. Estos cursos 
se realizan por la Universidad de Alicante, en colaboración con el Instituto de Estudios Fiscales del 
Ministerio de Economía y Hacienda. Suma en ocasiones contrata a estos alumnos para realizar prácticas.  
- Acuerdo con FUNDEUN (Fundación de la Universidad de Alicante), por el que técnicos de Suma realizan 
acciones formativas en torno al sistema de dirección por objetivos.  
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- Fundación General de la Universidad, un programa dirigido a seleccionar becarios de las facultades de 
Derecho y Económicas para las campañas IRPF en colaboración con la AEAT. 
- Convenios con facultades, mediante los que se facilita la realización de prácticas curriculares a los 
alumnos de Derecho y de Gestión de la Administración Pública en Suma.  
- Becarios informáticos: estudiantes de los últimos cursos de la Escuela Politécnica Superior para hacer 
prácticas retribuidas en Suma.  
- Acuerdo entre el Departamento de Economía Aplicada de la Universidad y Suma por el que se presenta 
un proyecto de cooperación con la Universidad de Argentina Austral. Este proyecto esta pendiente de su 
financiación en el Ministerio de Exteriores español y consiste en unestudio para la mejora del sistema 
tributario municipal de Argentina.  
 
- Colaboración con otras organizaciones  
 
- Acuerdo con FUNDESEN: fundación destinada a establecer sinergias entre el mundo empresarial y el 
universitario. Técnicos de Suma han impartido clases para alumnos sobre temas relacionados con la 
gestión catastral. 
-  Con el Instituto de Formación Profesional de Alicante para la formación y práctica laboral, por el que 
estudiantes realizan prácticas en el Departamento de Informática. 
- Contratos de asistencia técnica  
En los ámbitos tecnológicos, jurídicos y tributarios se realizan contratos de asistencia técnica con 
empresas especializadas. Estas consultorías las coordina cada departamento y constituye una fuente de 
adquisición de conocimientos para SUMA.   
 
- Redes y alianzas institucionales  
 
Suma cuenta con una extensa red de organizaciones amigas, fruto de la difusión de sus buenas prácticas 
en congresos, reuniones foros y conferencias.  
Con organismos oficiales estatales, Dirección General de Catastro, Dirección General de Tráfico, Tesorería 
de la Seguridad Social y Agencia Tributaria, en la que Suma ha servido en ocasiones como organización 
piloto para la implantación de nuevos productos o sistemas.  
Con organismos de gestión tributaria de otros países: IRRV, Institute of Revenue Ratings and Valuation de 
Reino Unido; el canadiense IPTI, Internacional Property Tax Institute, los norteamericanos IAAO, 
Internacional Association of Assessing Officers y Lincoln Institute of Land Policy. Con estos organismos se 
tiene contacto a nivel de presidencia, se intercambian experiencias de gestión, en sus congresos 
nacionales e internacionales y son invitados habituales a los Foros de discusión que se organiza Suma.  
Suma ha acogido en diversas ocasiones visitas guiadas a profesionales del sector de otros países. En el 
año 2005 acogió a 40 expertos de Reino Unido, Canadá, EEUU, Sudáfrica, China, Brasil, Dinamarca. En el 
año 2007recibió en sus oficinas centrales una delegación formada por los responsables económicos y 
políticos de 6 ciudades sirias (Damasco, Palmyra, Aleppo , Homs, Latakia y Tartous) dentro del proyecto 
MAM (Municipal Administration Modernisation.  
Habitualmente se reciben visitas de ayuntamientos y Diputaciones de otras provincias de España 
interesados en la forma de gestionar y en su aplicativo. Un total de 10 ayuntamientos y 7 diputaciones se 
Los equipos de alto rendimiento como instrumento de la gestión del conocimiento en las organizaciones del sector público  
 
 674 
han desplazado a sus oficinas para recibir una información más detallada sobre el modelo y en muchos 
casos han propuesto colaboraciones concretas de formación, consultoría o incluso de convenio de 
utilización de Gesta.  
 
Para Suma la colaboración con las Universidades de Alicante y Elche constituyen un eje fundamental de 
socialización de la actividad tributaria y una fuente de futuros profesionales. Se han firmado varios 
convenios, tal como se ha explicado en el apartado 2.1. Recientemente se ha iniciado con una 
colaboración con la Escuela Politécnica Superior de la Universidad de Alicante para la realización de trabajo 
de investigación sobre minería de datos aplicada a la gestión tributaria.  
 
En la actualidad se están gestando nuevos proyectos de formación en países de nueva incorporación a la 
UE que requieren ayuda de los países más desarrollados para implantar sistemas eficientes de gestión de 
ingresos locales. En este ámbito se posee experiencia nacional e internacional y es su intención estar 
presente en todos los ámbitos para que su experiencia sea útil. 
 
 
7º) Medidas y evaluación de resultados 
 
Estudiados los factores críticos de gestión del conocimiento que se han desarrollado en los últimos años 
por parte de SUMA recogidos en los apartados anteriores, en una segunda fase se analizaron igualmente 
los resultados que se han obtenido en esta organización como consecuencia de estas actividades de 
gestión del conocimiento.  
Según Denning (1998) y Pérez Fernández (2002) existen grandes dificultades para poder medir y evaluar 
el impacto de los resultados de las prácticas de gestión del conocimiento y el sistema de trabajo en equipo 
en las organizaciones públicas.  Teniendo en cuenta esta dificultad y con el propósito de poder realizar la 
investigación de SUMA con el mayor rigor y objetividad se ha utilizado, en la evaluación de resultados, el 
modelo de los premios de Gestión del Conocimiento que se convocan anualmente en la Administración 
Pública por el MAP/AEVAL90.   
La evaluación de las candidaturas al Premio a la Gestión del Conocimiento se realiza teniendo en cuenta 
las evidencias mostradas por la organización candidata, en relación con los siguientes criterios:  
 
1. Incorporación de la gestión del conocimiento y la innovación a la estrategia y a 
la planificación. Medidas adoptadas por la organización responsable de la práctica 
candidata para impulsar una estrategia de gestión de los recursos de conocimiento o activos 
intangibles que posibiliten la innovación, el funcionamiento de la organización como una 
inteligencia colectiva que une a los individuos entre sí (impulso de determinadas actitudes: 
sociabilidad, intercambio, creatividad) y el desarrollo y puesta en común de conocimientos 
técnicos, competencias y capacidades, en apoyo de la política y estrategia. Asimismo, la 
revisión de la estrategia y la planificación como resultado de la gestión del conocimiento y la 
                                                 
90
 Estos premios a la Gestión del Conocimiento reconocen aquellas prácticas que se distingan por la implantación de 
iniciativas o medidas que aseguren la gestión de sus activos intangibles a través de procesos de captación, 
estructuración y transmisión del conocimiento dentro de un marco de aprendizaje organizacional. 
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innovación, teniendo en cuenta la información relevante sobre la situación interna, el 
entorno y los grupos de interés. 
 
2. Procesos de agregación de valor. Medios utilizados por la organización candidata 
para la adquisición, incremento y utilización del conocimiento de forma eficaz. Uso de 
metodologías organizativas innovadoras para mejorar la forma de trabajar. Diseño e 
implementación de planes de formación adecuados a las necesidades de la organización y a 
los fines de la práctica. Acceso a la información y el conocimiento de usuarios internos y 
externos. Iniciativas para fomentar la creatividad, la innovación y las actividades de 
aprendizaje individual, de equipos y de la organización. Implantación de mecanismos para la 
evaluación de resultados, subsanación de errores y gestión del riesgo. 
 
3. Recursos y Alianzas. Aprovechamiento y utilización de los recursos materiales y 
financieros. Identificación, desarrollo y explotación del capital intelectual de las personas de 
la organización implicadas en la práctica. Utilización de las tecnologías de la información 
para apoyar la comunicación e información interna y la gestión del conocimiento. 
Aseguramiento y mejora de la validez, integridad y seguridad de la información. Desarrollo y 
protección de la propiedad intelectual de la organización. Establecimiento de redes y 
alianzas institucionales para consolidar y añadir valor a los procesos innovadores y de 
gestión del conocimiento. 
 
4. Igualdad de género. Medidas adoptadas para favorecer la igualdad de oportunidades 
entre hombres y mujeres, tanto en el acceso al conocimiento, a la información y los 
recursos como en la implicación paritaria en los equipos, grupos de trabajo, comités, etc. 
Acciones para eliminar impactos negativos por razón de género en el personal y usuarios. 
 
5. Resultados y valoración de los procesos. Valor añadido (tangible e intangible) de la 
práctica para la organización. Mejoras en los productos y servicios. Resultados en la 
satisfacción de los usuarios. Diversificación de la oferta de servicios. Disminución del índice 
de rotación del personal. Reducción de costes, mejora de la eficacia y efectos positivos de la 
retroalimentación de las actividades de innovación. 
 
6. Adaptabilidad a otras organizaciones: Evidencias de la transferencia y aplicación de 
la práctica en organizaciones diferentes a la candidata. 
 
 
6. ALGUNOS DATOS RELEVANTES DEL ANÁLISIS DE LOS RESULTADOS  
 
A continuación se exponen las evidencias encontradas que añaden valor a los resultados globales de 
SUMA, especialmente en lo que concierne a la valoración de los procesos: 
 
A)  Resultados y valoración de los procesos 
 
-  Valor añadido para la organización 
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.  Tangibles 
- Valor de la aplicación como sistema experto de gestión de tributos locales: una estimación del 
precio de mercado, por su nivel de prestaciones, no es inferior a 9 millones de euros. Los equipos 
informáticos están valorados sobre los 6 millones de euros. 
- Ingresos anuales suficientes para su autofinanciación como organismo autónomo. 
-  Red de oficinas provincial, cuyo valor supera los 22 millones de euros, que debido a su gran 
capilaridad, permite ofrecer servicios no sólo de SUMA sino para otras organizaciones (AEAT, 
ACCV). 
-  51% de participación de SUMA en la empresa mixta Geonet, con un capital social de 3 millones 
de euros. 
 
 .  Intangibles 
- Confianza renovada de los ayuntamientos en la gestión de SUMA.  Desde la creación de SUMA 
solo un ayuntamiento ha retirado de sus competencias delegadas, de un total de 1,100 
competencias delegadas. 
- Conocimiento de la marca SUMA por la ciudadanía, asociado a valores de servicio, tal como se 
refleja en las encuestas independientes elaboradas. 
- Nivel de conocimiento de las personas de SUMA, que queda contrastado por la participación de 
SUMA en eventos y grupos de trabajo en España y fuera de ella, así como el número de visitas de 
organismos e instituciones que se recibe. 
-  Mejora de los productos y servicios 
- Atención integral del ciudadano, implementando el concepto “ventanilla única” y “visita única”. 
-  e-servicios para ciudadanos e instituciones, por ejemplo la oficina virtual, Web de SUMA y 
Gestanet. 
- Ampliación de medios de pago, desde el uso de efectivo a la multiplicidad de medios actual. 
-  Los ayuntamientos disponen de un entorno de financiación estable y fiable. El nivel de ingresos 
tributarios creciente en términos absolutos, en porcentaje neto y en aumento de la base 
imponible por detección de omisiones y lucha contra el fraude. 
-  Ampliación de servicios desde los impuestos obligatorios, el abanico de ingresos, sean 
tributarios, por infracciones administrativas o por transferencias. 
 
-  Mejora de la calidad de los servicios 
- Se refleja en primer lugar en la opinión de los ciudadanos que muestra un cambio muy positivo 
en la valoración de la imagen de los servicios tributarios en los últimos años (valoración de un 7,8 
sobre 10 en e laño 2006). En segundo lugar en la disminución de tiempos de espera y de 
atención de los ciudadanos, lo que indica mejoras en los instrumentos y en el conocimiento de los 
empleados. En tercer lugar en la evolución de la litigiosidad y los resultados de recursos 
contenciosos administrativos que muestran excelentes resultados sobre el montante de 
expedientes tramitados anualmente. 
  
 -  Satisfacción de usuarios: ciudadanos, Ayuntamientos y Empleados  
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- El programa OPINA recoge las opiniones, propuestas, quejas y sugerencias de los ciudadanos. 
Los medios habilitados para la presentación de las opiniones son: Línea de atención 900; Libro de 
sugerencias y quejas a disposición del público en todas las oficinas; Fax, correos postal y correo 
electrónico; Internet/Página Web; Buzón opina, situado en las oficinas. 
-  Los Ayuntamientos de la provincia de Alicante demuestran un alto nivel de confianza en la 
gestión tributaria de SUMA y así se constata con el número de nuevos ingresso delegados.  En los 
años estudiados, del año 2003 al 2006, no solo no se ha retirado ninguna delegación, sino que 
éstas han aumentado en más de 400. 
-  Las dos encuestas de clima laboral realizadas en SUMA (los años 2000 y 2004) indican que los 
empleados están moderadamente satisfechos de la calidad y cantidad de información.  
 
 -  Diversificación de servicios 
- Una de las acciones más importantes de SUMA para diversificar su oferta de servicios ha sido la 
creación de una empresa de economía mixta, con mayoría de capital público, constituida en e 
laño 2002, junto a un socio tecnológico. Se trata de una empresa de ingeniería territorial cuya 
actividad consiste en la creación de sistemas de información geográfica homogéneos y 
normalizados para las distintas organizaciones públicas y privadas. Disponen de convenios de 
colaboración en materia de Sistemas de Información Geográfica con 89 ayuntamientos de la 
provincia de Alicante y se realizan con medios propios de actualizaciones de la cartografía y 
ortografía aérea digital provincial. Se han firmado con otras organizaciones fuera del ámbito 
provincial como la Sociedad Tres Cantos, empresa pública de la Comunidad de Madrid por el que 
40 municipios utilizan el producto de Geonet. 
 
- Indice de rotación 
En los últimos años los nuevos desarrollos curriculares y la consolidación de los existentes, 
demuestra que en SUMA se protege las posibles pérdidas de conocimiento, evitando la salida de 
personal formado hacia otras organizaciones, tal y como se puede apreciar en el Cuadro nº 6. 
 
        Cuadro nº 6: Indice de rotación del personal en SUMA 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Fuente: Memoria SUMA premios Gestión del Conocimiento (Convocatoria MAP/AEVAL, 2007) 
 
 
-  Reducción de costes y mejora de la eficacia 
 
Los gráficos siguientes muestran una evolución muy positiva tanto de la recaudación de tributos 
en periodo voluntario, como del importe recaudado en millones de euros, lo que unido a la 
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tendencia decreciente del pendiente de recaudación en vía ejecutiva demuestra una gran 
capacidad y eficacia en la gestión.  
 
 
                 Gráfico nº 1: Evolución porcentajes de recaudación en periodo voluntario 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
                     
                     Fuente: Memoria SUMA 2007 (Premios Gestión del Conocimiento) 
 
 
                   
                   Gráfico nº 2: Evolución de la recaudación en periodo voluntario (millones euros) 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
              
 
 
 
                     Fuente: Memoria SUMA 2007 (Premios Gestión del Conocimiento) 
 
 
 
         Gráfico nº 3: Evolución pendiente final de la recaudación ejecutiva (miles euros) 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
            
               Fuente: Memoria SUMA 2007 (Premios Gestión del Conocimiento) 
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B) Igualdad de género 
 
-  Igualdad de oportunidades: La plantilla de SUMA está compuesta por más de un 53% de mujeres, y 
existen líneas de actuación tendentes a facilitar la igualdad de oportunidades entre todos los empleados. 
 
-  Medidas de conciliación de vida familiar y laboral: En SUMA existen numerosa medidas que 
facilitan la conciliación de la vida familiar y laboral, como por ejemplo: Garantí de 22 días laborales de 
vacaciones; Horario de trabajo personalizado; Reducción de jornada acorde a las necesidades individuales; 
Facilitar la formación por métodos no presenciales; Jornada de trabajo estival  
 
-  Acceso a puestos y funciones de responsabilidad: En un periodo de trece años se ha duplicado en 
SUMA el porcentaje de mujeres que desempeñan puestos de responsabilidad, pasando del 20% a cerca 
del 40% 
 
 
C) Práctica de aplicación a otras organizaciones 
 
Se ha podido constatar en el trabajo de observación directa que en SUMA existen numerosas y excelentes 
prácticas, tanto de transferencia de conocimiento, como de labores de formación en otras organizaciones 
y de trabajos “ad hoc” de consultoría, en las que han participado directamente un gran número de los 
técnicos de SUMA. 
 
- Evidencia de transferencia:  El conocimiento de Suma sobre la gestión ha llevado a otras 
organizaciones a acercarse a Suma con propuestas de colaboración de muy diversa índole. En unos casos 
para que SUMA analice la situación de esas organizaciones, elevando propuestas de mejora. En otros para 
que SUMA transfiera la “manera de hacer” utilizando su software y su modelo organizativo. En los últimos 
años SUMA ha diversificado su actividad llegando a colaborar con diferente intensidad y objetivos, con 
varias organizaciones dedicadas a la actividad tributaria y municipal. 
 
- Formación: Los materiales de los cursos elaborados para la formación de los empleados de SUMA se 
han empleado en otras organizaciones como por ejemplo en el Ayuntamiento de Majadahonda; Organismo 
Autónomo Provincial de Jaén; Federación Española de Municipios y Provincias –FEMP-, etc. 
 
- Consultoría: Entre otros con la Agencia Tributaria Madrid (ATM); con la Asociación Nacional de 
Municipios de Portugal (ANMP), etc. 
 
 
 
7.  COROLARIO: SÍNTESIS DE LA GESTIÓN DEL CONOCIMIENTO Y LOS EQUIPOS DE ALTO 
RENDIMIENTO EN SUMA 
 
Como corolorario de lo expuesto en los apartados anteriores, la Gestión del Conocimiento en SUMA (Figura 
nº 3) es el resultado de la suma del conocimiento externo que se produce con la interacción con los 
ciudadanos, Ayuntamientos, otras Administraciones y demás entidades colaboradoras, y del conocimiento 
interno que se genera con una serie de factores críticos de la propia organización a saber: la cultura 
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corporativa, la formación, la dirección por objetivos, los aplicativos informáticos y la normalización de 
procedimientos. 
 
 
Figura nº 3: Gestión del Conocimiento en SUMA  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
        Fuente: Presentación de José López Garrido, Director de Suma 
Salamanca, 3 de Marzo de 2009 
 
 
 
A) SÍNTESIS DE LA GESTIÓN DEL CONOCIMIENTO EN SUMA  
 
 
* CONOCIMIENTO EXTERNO  
 
La Gestión de Conocimiento externo en SUMA tiene lugar a través de la interacción con sus grupos de 
interés afectos, a saber: Ciudadanos; Ayuntamientos; Otras Administraciones; Entidades Colaboradoras. 
 
- Ciudadanos 
 
- Atención personalizada aprox. 500.000 ciudadanos/año 
- Resultados de gestión tributaria (cobros, fraccionamiento) 
- Sistema de Quejas y Sugerencias “OPINA” 
- Portal Web www.suma.es: consultas del ciudadano 
- Oficina Virtual  
- Encuestas al ciudadano por empresa externar empresa externa 
 
- Ayuntamientos 
 
- Consejo de Alcaldes 
- Contacto directo responsables oficinas / áreas 
- Aplicativo tributario “GESTANET” 
- Acto de entrega de Cuenta de Gestión anual: evaluación, nuevos productos, sugerencias 
 
- Otras Administraciones 
 
- Legislación que regula la actividad tributaria 
- Intercambio de información con: 
- Agencia Estatal Administración Tributaria 
- Dirección General del Catastro 
- Jefatura Provincial de Tráfico 
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- Tesorería Seguridad Social 
- Actividades formativas con Universidad 
- Colaboración grupos de trabajo con FEMP 
- Propuestas de mejora de Valora. Gran Canaria y Majadahonda 
 
- Entidades colaboradoras 
 
Intercambio de información y mejora de procesos con: 
- Correos (SICER) 
- Entidades Bancarias (Plan de pago personalizado) 
- Colegios Profesionales (Altas “masivas” vehículos) 
- Proveedores empresas privadas (Escaneo notificaciones) 
 
 
* CONOCIMIENTO INTERNO  
 
Los factores críticos de éxito para la Gestión de Conocimiento interno en SUMA son los siguientes: Cultura 
corporativa; Formación; Dirección por objetivos; Aplicativos informáticos y normalización de 
procedimientos. 
 
- Cultura corporativa 
 
- Mecanismos de identificación y sentido de pertenencia 
- Orientación a resultados 
- Esfuerzo individual y colectivo para hacer cosas nuevas 
    Grupos de mejora: El conocimiento crece cuando se comparte 
- Proyección externa mediante celebración de FOROS bajo el lema “I + D: Ideas + Debate sobre 
financiación territorial” 
 
- Formación 
 
- Formación continua vinculada a promoción profesional 
- Diseño de cursos y elaboración material: personal interno 
      Retroalimenta conocimiento organización  
- 90% finalizan con examen de aprovechamiento curso 
    También se evalúa al profesorado 
- Transferencia modelo a otras organizaciones tributarias 
 
- Dirección por objetivos 
 
- Para 100% de la plantilla 
- Medición semestral 
- Cálculo sobre 70 fichas (1 ficha cada 7 empleados) 
- Los responsables de grupo reportan los resultados a la Dirección 
- Evaluación individual de componentes de equipo 
 
- Aplicativos informáticos: 1. GESTA 
 
- Creación desde el conocimiento interno de un software propio de gestión tributaria integral 
- Aplicación desarrollada durante los últimos 12 años: 
- + de 5.000 programas 
- + de 3,5 millones de líneas de código 
- 2.235 formatos de pantalla y 833 formularios de salida 
- Realizado por personal propio de perfil experto tributario (gestores / informáticos) 
- Sistema documental que sostiene los desarrollos y mejoras, así como la formación de usuarios 
 
- Aplicativos informáticos: 2. INTRANET 
 
- Herramienta para la gestión de la información y del conocimiento interno 
- La información se publica y gestiona directamente desde su origen 
- Opciones destacadas: 
- Quién es quién 
- Portal del empleado 
- Ordenanzas fiscales 
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- Conexiones otras Administraciones 
- Texto Refundido (normativa procedimientos) 
 
- Aplicativos informáticos: 3. INTERNET: 
 
- Participación del ciudadano desde www.suma.es: 
- Información tributaria (ordenanzas, calendario fiscal, subastas) 
- Preguntas frecuentes 
- Quejas y sugerencias 
- Encuesta satisfacción del usuario 
 
- Interacción en tiempo real desde la Oficina Virtual: 
- Pago y domiciliación de deudas 
- Registro telemático de entrada de documentos 
- Presentación de solicitudes, recursos, alegaciones y otros escritos 
- Propuesta de modificación de datos personales 
- Consulta información tributaria 
 
- Normalización de Procedimientos 
 
- Sistema centralizado y accesible de la información y conocimiento acumulado de la manera de hacer: 
. Texto Refundido: censo de procedimientos tributarios 
- Diseño y metodología única en los procedimientos tanto para gestores tributarios como analistas 
informáticos. 
 
 
 
B) EL SISTEMA DE TRABAJO EN EQUIPOS DE ALTO RENDIMIENTO EN SUMA 
 
El sistema de trabajo en equipo permite a SUMA la interacción con otras organizaciones, siendo un 
instrumento fundamental en la obtención y transferencia de conocimiento. Son numerosos los ejemplos de 
equipos de trabajo que se han constituido en SUMA desde su creación, y que han obtenido excelentes 
resultados en su actuación, especialmente en las áreas de formación; análisis y estudios y en la 
colaboración interadministrativa.  Tanto de la revisión documental, como de la entrevista en grupo y la 
observación directa, se han encontrado numerosos ejemplos de equipos de alto rendimiento, a saber: 
 
- En la actividad de Formación que realiza externamente SUMA se han constituído equipos 
de trabajo, entre otras, con las siguientes organizaciones: Federación Española de 
Municipios y Provincias; Diputaciones Jaén, Teruel, Murcia; Cabildo de Gran Canaria; 
Ayuntamiento de Majadahonda; América Latina : Brasil -Instituto Lincoln-, México, República 
Dominicana; Proyecto Leonardo de formación profesional trans-europeo para la 
administración local. Movilidad 
 
- En la actividad de Análisis y estudios que realiza externamente SUMA se han constituído 
equipos de trabajo, entre otras, con las siguientes organizaciones: Ayuntamiento de Madrid: 
Diagnosis y Plan Estratégico de “+m”; Federación Española de Municipios y Provincias: 
Comisiones de trabajo; Municipalidad de Managua, Nicaragua: Consultoría sobre impacto 
tributario de la revisión catastral; Asociación Nacional de Municipios de Portugal: “Análisis 
sobre la descentralización de tributos locales.” 
 
- En la actividad de “Colaboración interadministrativa” que realiza externamente SUMA 
se han constituído equipos de trabajo, entre otras, con las siguientes organizaciones: 
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Utilización de la aplicación informática de Suma; Tareas de consultoría y asistencia en los 
procedimientos masivos de explotación; Valora. Gestión Tributaria (Cabildo de Gran 
Canaria); Ayuntamiento de Majadahonda.  
 
El trabajo que han venido desarrollando los equipos de alto rendimiento de SUMA en los últimos años 
se puede apreciar en dos indicadores fundamentales en toda organización pública, como son el índice de 
satisfacción del ciudadano y la encuesta de clima laboral en la que se recoge periódicamente la opinión de 
los propios empleados.  La evolución de los dos indicadores citados presenta datos bastante satisfactorios 
tal y como se puede apreciar en la Figura nº 4.  
 
 
Figura nº 4: Calidad de servicios al ciudadano y encuesta de clima laboral 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Fuente: SUMA (2009) 
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 El “Estudio del caso División de Oficinas” de la Sociedad Estatal Correos se pudo llevar a cabo gracias a las 
facilidades proporcionadas al doctorando, tanto por parte del Director de la División (D. Germán Domínguez Adrio) 
como del Subdirector de la misma (D. Angel Gómez Cabrero) ya fallecido, y al que a título póstumo quiero dedicar el 
citado estudio. 
 
APÉNDICE 4. CASO DIVISIÓN DE OFICINAS (SOCIEDAD ESTATAL CORREOS S.A. )     
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1. CONSIDERACIONES PREVIAS 
 
Una de las técnicas de investigación seleccionada para este trabajo fue el «método del caso». De acuerdo 
a Yin (2003), el método del caso es un método complejo de múltiples facetas, el cual envuelve en un 
análisis integral un pequeño grupo de eventos o condiciones específicas. Utilizar el método del caso para 
investigación tiene varios propósitos, la exploración, la construcción de teoría, la comprobación de la teoría 
y la extensión y el refinamiento de la teoría (Einsenhardt, 1989; Pettigrew, 1990; Rodríguez; Gil y García 
1996; Ruiz, 1996) 
 
En este sentido, la metodología del método del caso ha contribuído a comprender el fenómeno planteado 
en la revisión de la literatura sobre los EAR como instrumento de la gestión del conocimiento, permitiendo 
la elaboración y el desarrollo de teoría de la investigación (Patton, 1990; Hamel; Dufour y Fortín, 1993), 
explicando el «cómo» el organismo público seleccionado crea, desarrolla, e implementa los EAR para la 
gestión del conocimiento. 
 
Partiendo de estas consideraciones previas se eligió el método del caso para reforzar a las otras dos 
técnicas de investigación utilizadas en este trabajo. La razón de la elección del método del caso se basa en 
que el propósito de esta investigación, como ya se indicó, es aumentar la comprensión de un fenómeno 
poco estudiado y complejo como son los EAR como instrumento para la gestión del conocimiento en los 
organismos públicos. Con el estudio del método del caso se ha buscado responder preguntas del tipo 
¿cómo? en dónde no se tenía control sobre el comportamiento del evento (se observaron a los EAR en un 
organismo público). Además, durante su aplicación se obtuvieron todos los hechos y relaciones con 
enfoque holístico que se pudieron encontrar de forma que la teoría surgiera de todos los patrones 
identificados (Eisenhardt, 1989; Stake, 1994; Rodríguez; Gil y García 1996; Ruiz, 1996; Siggelkow, 2007), 
sin descuidar el rigor de una metodología estructurada y claramente definida (Eisenhardt, 1989; Patton, 
1990; Hamel, Dufour y Fortin, 1993; Yin, 2003; Einsenhardt y Graebner, 2007). 
 
El criterio utilizado fue el de seleccionar un organismo público que utilizase iniciativas de TQM, Mejora 
Continua, Modelos de Excelencia (EFQM, ISO 9000, etc.) u otras técnicas que facilitasen el sistema de 
trabajo en equipo –EAR-. Se seleccionó el caso que tuviera una larga trayectoria consolidada y acreditada 
en la aplicación de las técnicas de Gestión por Calidad Total (TQM), modelo de Excelencia EFQM, y 
especialmente en el sistema de trabajo en equipo  A este respecto se comprobó que estas condiciones 
hubieran sido acreditadas por entidades externas al organismo público (Eriksson y Garvare, 2005), 
mediante las correspondientes certificaciones (Certificaciones ISO 9000, o certificaciones EFQM). 
 
El desarrollo y análisis del caso elegido se realizó siguiendo dos enfoques de investigación, uno 
«longitudinal» y otro «retrospectivo» (Leonard-Barton, 1990; Pettigrew, 1990; Patton, 1990; Hamel, 
Dufour y Fortín, 1993).  De esta forma el enfoque longitudinal, nos permitirá entender el proceso de 
gestión del conocimiento a través de los EAR en su propio contexto, y así poder interpretar los significados 
que se hacen a varios niveles de análisis (Pettigrew, 1990; Rodríguez, Gil y García, 1996; Ruiz, 1996).  
 
La idea de utilizar el enfoque longitudinal se fundamentaba en poder determinar el desarrollo del proyecto 
gestión del conocimiento la través de los EAR, y los resultados logrados a lo largo del tiempo, obteniendo 
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de esa forma un marco teórico más completo (Patton, 1990; Hamel, Dufour y Fortín, 1993) .  Con la 
metodológica del enfoque longitudinal en el estudio del caso, se intentó comprender toda la problemática 
que acompaña al desarrollo e implementación, a lo largo del tiempo, de un proyecto tan complejo como es 
la gestión del conocimiento a través de los EAR en un macro organismo público.  
 
En este contexto, lo observado durante el estudio del caso ha permitido al investigador acceder y 
comprender las “mejores prácticas” relacionadas con el sistema de trabajo en equipo y en particular con el 
desarrollo e implantación de EAR a través de un proyecto de gestión del conocimiento de un organismo 
público español, que desplegó en la organización el citado proyecto en algo más de un año.  Por otra 
parte el investigador tuvo que realizar observación directa antes y después de implantarse el citado 
proyecto de gestión del conocimiento con lo que el estudio del caso se realizó inicialmente durante 3 años 
(desde el año 2004 al año 2006) y posteriormente con enfoque retrospectivo el año 2009, de esa forma se 
podría analizar en toda su extensión el fenómeno estudiado.   
 
Al mismo tiempo el investigador tuvo que revisar y estudiar, en distintas etapas de trabajo de campo, una 
gran cantidad de documentación, contenida en diferentes soportes, y a la que el propio organismo público 
le permitió el acceso; trabajo de campo que el investigador pudo completar al término del año 2.009.    
 
Los enfoques longitudinal y retrospectivo utilizados en el caso del organismo público estudiado permitiría 
al investigador la obtención de abundante y valiosa información para la investigación, ya que el organismo 
público elegido demostró “altos niveles de experiencia del fenómeno estudiado”, a través del análisis del 
proyecto de gestión del conocimiento, incrementando con ello la validez interna de la investigación, al 
estudiar el fenómeno en tiempo real durante tres años (enfoque longitudinal) y un año más con enfoque 
retrospectivo, en ambos enfoques con múltiples fuentes de datos (Pettigrew, 1990; Leonard- Barton, 
1990; Rodríguez, Gil y García, 1996; Ruiz, 1996). 
 
En síntesis y como ha quedado expuesto, se utilizó en el mismo caso de estudio una metodología con dos 
enfoques, longitudinal y retrospectivo (Tabla nº 1), con la intención de analizar el fenómeno en toda su 
extensión para poder llegar a comprenderlo (perspectiva holística), explicando lo que sucede en la realidad 
(Visser, 1985; Menard, 1991; Diggle, Liang, y Zeger, 1994; Hand  y Crowder, 1996). El enfoque 
retrospectivo permitiría, por una parte, recolectar datos históricos del fenómeno de una manera más 
eficiente, porque se pueden aplicar diferentes métodos de manera simultánea. Por otra parte este enfoque 
permitiría el reconocimiento de patrones desde una visión general del proceso analizado, en contraste con 
el enfoque limitado del estudio longitudinal (Wall y Williams, 1970; Nesselroade y Baltes, 1979; Visser, 
1985; Leonard-Barton, 1990).   
 
No obstante el enfoque retrospectivo también podía presentar algunos problemas que afectaban a la 
credibilidad del estudio, ya que los participantes dentro del caso puede que no recordasen con precisión 
los eventos más importantes, por el largo período de tiempo que sucede entre ellos (Visser, 1985; 
Menard, 1991; Diggle, Liang, y Zeger, 1994; Hand y Crowder, 1996; Voss et al., 2002).  
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Tabla nº 1: División de Oficinas seleccionada como caso de estudio 
 
 
ESTUDIO CASO DIVISIÓN 
DE OFICINAS 
 
ENFOQUE 
METODOLÓGICO  
 
RAZONES DE LOS ENFOQUES 
 
 
 
La División de Oficinas de la 
Sociedad Estatal Correos 
cuenta con más de 12.000 
empleados repartidos por una 
extensa red de más de 2.200 
oficinas. La División se 
encarga de prestar a todos los 
ciudadanos el servicio público 
postal. 
 
 
 
 
LONGITUDINAL 
(2004; 2005 y 2006) 
 
 
 
 
La División de Oficinas de la Sociedad Estatal Correos 
cuenta con una larga experiencia de más de ocho años 
en la implementación de sistemas avanzados de gestión 
(Cuadro de mando integral: E-Sector), la implantación de 
modelos de calidad (Normas ISO), Excelencia (Modelo 
EFQM) y sistema de trabajo en equipo (equipos de 
mejora; equipos de proyecto, etc.). Durante esos años 
recibió distintos reconocimientos externos a su gestión 
(Certificaciones ISO 9000; Sellos del Club Excelencia en 
Gestión por su puntuación EFQM).   
 
 
 
 
RETROSPECTIVO 
(2.009)  
 
La División de Oficinas desarrolló un proyecto de gestión 
del conocimiento a través de Equipos de Alto 
Rendimiento –EAR- en los años 2004 y 2005, y por 
distintas razones no se llegó a desplegar en sus dos 
últimas fases, es decir, en la difusión y transferencia del 
conocimiento a toda la Red de Oficinas de Correos.  De 
ahí la importancia de estudiar si se volvió a retomar el 
citado proyecto y si se desplegó en la Red de Oficinas en 
todas sus fases.  
 
Fuente: Elaboración propia 
 
 
El estudio retrospectivo se realizó el año 2009 con la intención de averiguar si el proyecto se había 
desplegado en todas su fases y de esa forma se había consolidado en el organismo público estudiado. Por 
otra parte se podría profundizar y comprender el fenómeno objeto de estudio, es decir, el desarrollo de los 
EAR como instrumento de la gestión del conocimiento en un organismo público.  Con el estudio 
retrospectivo se pretendía paliar los sesgos de falta de objetividad que puede tener el estudio longitudinal 
en la recopilación e interpretación de los datos debido a la intensa y prolongada interrelación con los 
actores y el caso investigado (Visser, 1985; Leonard- Barton, 1990; Menard, 1991; Diggle, Liang, y Zeger, 
1994; Hand y Crowder, 1996).  Igualmente se pretendía obviar otro de los sesgos habituales en los 
estudios longitudinales, como es la falta de eficiencia debido al largo tiempo que es necesario dedicar al 
trabajo de campo, además de la excesiva cantidad de datos extraídos, por lo general poco valiosos para el 
estudio (Wall y Williams, 1970; Nesselroade y Baltes, 1979; Visser, 1985; Leonard-Barton, 1990; Menard, 
1991; Diggle, Liang, y Zeger, 1994; Hand  y Crowder, 1996). 
 
Según la bibliografía consultada existen normalmente dos ventajas cuando se combinan enfoques 
longitudinales y retrospectivos (Visser, 1985; Leonard Barton, 1990; Menard, 1991; Diggle, Liang, y Zeger, 
1994; Hand y Crowder, 1996):  
 
1) Se generan fuerzas específicas en el proceso de recolección de datos que refuerzan a cada enfoque 
y que a la vez, ayuda a compensar los posibles fallos o debilidades de cada uno de ellos,  
 
2) Se genera una metodología con acercamientos complementarios uniendo los dos enfoques, ya que 
se desarrolla una sinergia entre ambos, potenciando tres tipos de validez: externa, de constructo, e 
interna.  
Los equipos de alto rendimiento como instrumento de la gestión del conocimiento en las organizaciones del sector público  
 
 690 
 
Los criterios de selección que se siguieron para elegir el caso de estudio fueron las siguientes: 
 
·  De todo el especto del sector público, sólo se seleccionó un caso de estudio, el de un organismo 
público de la Administración del Estado. 
· El Organismo público debía trabajar con el sistema de EAR en alguna de sus unidades, como 
instrumento de la gestión del conocimiento en la organización. 
· Se seleccionaría un macro organismo público (con más de 5.000 empleados) que hubiera 
desarrollado un proyecto de gestión del conocimiento, y que por lo tanto contara con los recursos 
económicos, materiales y humanos suficientes para poder desplegarlo y consolidarlo en la 
organización.   
·  El organismo público debía tener una larga trayectoria, de más de 10 años, en la aplicación del 
sistema de trabajo en equipo (equipos de mejora; grupos de mejora, equipos de proyecto), con la 
documentación que avalara el sistema. 
· La selección del caso de estudio se realizaría de acuerdo a las características de la metodología, es 
decir, con dos enfoques: longitudinal y retrospectivo. 
 
 
Una vez determinados los criterios de selección del caso, el enfoque de la investigación a utilizar dentro 
del método del caso (longitudinal y retrospectivo), y el propio caso de estudio, es necesario delimitar 
adecuadamente el área de estudio para comprender el fenómeno en cuestión (Visser, 1985; Menard, 
1991; Diggle, Liang, y Zeger, 1994; Hand  y Crowder, 1996).  Para ello se deben considerar los siguientes 
aspectos: Unidad de Análisis: los equipos de alto rendimiento (como instrumento de la gestión del 
conocimiento); Aspecto central: la gestión del conocimiento a través de los EAR a lo largo del tiempo;  
Perspectiva de análisis para la unidad escogida: la relación entre la gestión del conocimiento y los 
EAR por la cual, el Organismo público puede (o no puede) mejorar sus resultados a lo largo del tiempo. 
 
 
 
2. MARCO METODOLÓGICO  
       
Planteamiento de la metodología utilizado en este trabajo, es decir, ¿Cómo voy a desarrollar mi trabajo? 
Para ello hay que responder a tres cuestiones fundamentales, a saber: 
Que técnicas, herramientas, instrumentos y métodos se utilizaron para desarrollar el estudio del caso 
Como se aplicaron esas técnicas para lograr de una forma efectiva el cumplimiento los resultados 
esperados, y finalmente como complemento 
Como se procesó y documentó la información generada en los dos pasos anteriores. 
 
De esta forma se podrán documentar de una forma adecuada las fuentes de información (primarias y 
secundarias), los métodos de trabajo, y describir con exactitud cual va a ser el procedimiento que se va a 
desarrollar y de esa forma se logra responder el cuestionamiento fundamental básico del marco 
metodológico que es ¿como se ha desarrollado el trabajo de investigación del estudio del caso?.   
 
En síntesis se desarrolló en el trabajo del estudio del caso el proceso descrito anteriormente para lograr el 
cumplimiento de los resultados esperados 
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      2.1 REVISIÓN DOCUMENTAL 
 
1. Introducción  
En el proceso de la investigación científica, es imprescindible la sustentación documental, 
independientemente del tipo de investigación de que se trate, por lo tanto, para el acopio y manejo de la 
información pertinente, se hace necesario la utilización de distintos instrumentos, entre los cuales están 
las Fichas. Las fichas son los instrumentos que permiten el registro e identificación de las fuentes de 
información, así como el acopio de datos o evidencias. Las fichas facilitan el registro de información; 
permiten la organización y la clasificación de la información de manera eficiente a través de los ficheros; 
Sirven para registrar la información destinada a la construcción del marco teórico, para la fundamentación 
de la hipótesis, y también para redactar el informe final de la investigación.  En la investigación se han 
utilizado las “Fichas de trabajo”:  
 
La ficha de trabajo: Es el instrumento de trabajo intelectual que se utiliza para recabar, registrar, 
clasificar y manejar los datos relacionados con un problema de investigación. Este instrumento permite 
recopilar la información obtenida en libros, revistas, periódicos, documentos personales y públicos, y de 
cualquier testimonio de carácter histórico. Se construye con base en un trabajo de carácter intelectual del 
investigador en donde manifiesta su capacidad de análisis y de crítica. Es el resultado de la lectura 
reflexiva y minuciosa para obtener los aspectos relevantes que son útiles tanto para la formación de un 
marco teórico, sustentación de las hipótesis, y por otra parte es de suma utilidad para el trabajo final de 
redacción de las conclusiones de la investigación. La Ficha de trabajo cumple dos requisitos 
fundamentales: Sirve para acumular información relacionada con el tema de investigación, y por otra parte 
facilita el ordenamiento y clasificación de la información.  
 
            2. Estructura de la revisión 
 
La revisión documental realizada se llevó a cabo a lo largo de tres fases claramente diferenciadas, a saber: 
 
- Previa al trabajo de campo (2003 y 2004) 
 
- Durante el trabajo de campo (2004 y 2005) 
 
- Posterior al trabajo de campo (2006 al 2009) 
 
 
3. Revisión de la base documental en la División de Oficinas 
 
- Registros del investigador (fichas trabajo de campo) 
 
- Archivos y documentos facilitados por la División de Oficinas 
 
. Archivos informatizados en distintos formatos (Word, Excel, PowerPoint, Access, Pdf, etc.) 
 
. Documentos en soporte papel (Actas de reuniones; Memorandos; Auditorías internas; Informes técnicos; 
Circulares internas; Instrucciones internas; etc.) 
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- Documentos internos reservados: Se firmó un protocolo de confidencialidad según el cual toda la 
información reservada proporcionada al investigador se utilizaría exclusivamente en el ámbito estricto de 
la investigación. Se tuvo acceso a la siguiente información confidencial: 
.  Plan Estratégico División Oficinas 
.  Evolución cifras de negocio de la División de Oficinas 
.  Objetivos de la División 
.  Instrucciones impartidas por los directivos de la DO en distintos Comités 
.  Instrucciones impartidas por los Gerentes en los Comités Territoriales 
.  Ítems de medición en las auditorías internas realizadas a las oficinas con el programa informático 
Audinter-Uno. Se revisaron los 300 items de medida desglosados en los nueve Criterios del Modelo 
EFQM adaptado a la División de Oficinas. 
 
- Agendas desarrolladas en diferentes reuniones de Comités a nivel central en Madrid, y a nivel territorial 
en algunas de las Gerencias. 
 
 
4.  Revisión intranets: corporativa y la de la División de Oficinas 
 
Se realizó la revisión de la intranet corporativa de Correos y la propia de la División de Oficinas.  En cuanto 
a la intranet corporativa de Correos se revisaron las Memorias de distintos años; también se pudieron 
revisar distintos ejemplares de la revista corporativa “Abrecartas” y de informes relacionados con el 
proyecto de gestión del conocimiento. En cuanto a la intranet de la División de Oficinas la revisión se 
centró en: 
.  Cuadro de Mando Integral E-Sector para estudiar el seguimiento de objetivos y también las mejores 
prácticas implementadas en la red de oficinas de la División. 
.  Club 300, para comprobar la evolución de algunas oficinas por su puntuación según el Modelo EFQM 
.  Evolución de ventas en los diferentes productos postales, telegráficos y bancarios. 
.  Procesos de gestión: estratégicos, operativos y de apoyo 
.  Auditorías internas para comprobar la evolución de algunas oficinas. 
 
 
5.  Soporte de la documentación 
 
Se acompaña a la tesis un CD en el que se recoge una gran parte de la documentación revisada en el 
estudio del caso División de Oficinas, salvo aquellos documentos que por su carácter de “reservados” no 
se permitió al investigador su publicitación. El CD está organizado por temáticas para facilitar la 
localización de los distintos documentos, con la siguiente estructura: 
- Gestión del conocimiento 
- Evolución mediciones Audinter-Uno 
- Correos: documentos corporativos 
- Cuadro de mando E-Sector 
- Seguimiento indicadores procesos  
- Mejores prácticas oficinas 
- Plantillas maestras 
- Gestión de la calidad 
- Sistemas de reconocimiento 
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- Memorias equipos de mejora 
- Presentaciones corporativas División Oficinas 
- Evolución CLUB-300 
- Modelos Fichas trabajo de campo 
 
6.  Registros utilizados en cada metodología  
 
En el estudio del caso División de Oficinas el investigador se formuló diversos interrogantes a la hora de 
tener que registrar la información necesaria para lograr los objetivos planteados en este caso. Preguntas 
tales como ¿Qué?, ¿Cómo?, ¿Cuándo? Y ¿Dónde? registrar la información estuvieron siempre presentes en 
al mente del investigador. Para poder contestar a las citadas cuestiones el investigador utilizó distintos 
tipos de registros con la intención de guardar la información obtenida con las metodologías que se 
emplearon en el trabajo de campo. Los tipos de registros que se utilizaron fueron los siguientes:   
 
 
METODOLOGÍAS TIPOS DE REGISTROS UTILIZADOS INTERPRETACIÓN  
REVISIÓN DOCUMENTAL 2; 4; 5 y 6 1 NOTAS DE CAMPO 
2 FICHAS ESPECÍFICAS 
3 NOTAS A POSTERIORI-RESUMEN 
4 COPIAS DE DOCUMENTOS 
5 COPIAS ARCHIVOS INFORMÁTICOS 
6 PRESENTACIÓN/ ACTAS REUNIONES 
7 GRABACIÓN DE VOZ 
OBERVACIÓN DIRECTA PARTICIPANTE 2 y 3 
OBSERVACIÓN DIRECTA NO PARTICIPANTE 1; 2 y 3 
ENTREVISTAS CONVERSACIONALES INFORMALES 2 y 3 
GRUPO DE DISCUSIÓN 1; 2 y 3 
 
 
7.  Limitaciones y potencialidades de los registros utizados   
 
A pesar de que el estudio del caso División de Oficinas representaba para el investigador una oportunidad 
única de poder estudiar “in situ” un proyecto de gestión del conocimiento a través de equipos de alto 
rendimiento, sin embargo el trabajo de campo presentaba algunas limitaciones especialmente las 
relacionadas con el registro de la información que debía obtener el investigador; Cabe destacar las 
siguientes: 
-  La envergadura del proyecto estudio del caso División de Oficinas de la Sociedad Estatal Correos era 
muy notable, baste con señalar unas cifras: 
 
.  Diecinueve equipos de alto rendimiento –EAR- para estudiar, con seis integrantes por equipo en total 
114 componentes. 
 
.  Diecinueve productos/servicios por estudiar, que son los que abordaron en el proyecto los 19 
equipos. 
 
.  Varias Direcciones Corporativas de Correos copartícipes del proyecto de Gestión del Conocimiento: la 
División de Oficinas; la Dirección de RRHH; la Dirección de Tecnología; la Subdirección de 
Planificación; la Subdirección de Auditoría y Control. 
 
. Proyecto corporativo multidisciplinar e interáreas en el que participaron directamente distintos 
directivos, (a nivel central y territorial); Jefes de Área; Gerentes Territoriales; Mandos intermedios 
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(Coordinadores de Calidad territoriales); Jefes de Sector; Directores de oficina, y empleados base de la 
red de oficinas. 
 
.  Un solo investigador para realizar todo el trabajo de campo. 
.  Medios disponibles escasos para poder llevar a cabo el trabajo de campo que la investigación requería, 
por ejemplo, distintos desplazamientos: viajes (a los Servicios Centrales en Madrid; a distintas Gerencias 
Territoriales y Oficinas de la red, etc.); alojamientos; manutención; gastos realizados en distintos medios 
de locomoción (taxis, metro, billetes de autobús, etc.); gastos varios (invitaciones de comidas, cafés, 
refrescos, etc. a las personas de Correos y de la División de Oficinas que colaboraron desinteresadamente 
con el investigador proporcionándole información muy valiosa sobre el proyecto de gestión del 
conocimiento. Por otra parte y a pesar de que muchas de las actividades del trabajo de campo las llevó a 
a cabo el investigador sin tener que desplazarse geográficamente, pues las realizó en la Dirección 
Territorial Zona IV con sede en Zaragoza (donde tenía su residencia particular), sin embargo otras muchas 
las tuvo que realizar en otras localidades por lo que el investigador tuvo que solicitar distintos permisos 
laborales para poder realizar con garantías su trabajo de campo. 
 
.  Investigación prolongada en el tiempo, pues el estudio del proyecto de gestión del conocimiento en la 
División de Oficinas se llevó a cabo durante los años 2004, 2005 y 2006, y posteriormente con carácter 
retrospectivo en el año 2.009 para conocer los resultados reales de la implantación del citado proyecto. 
 
. Celebración simultánea de distintos Comités, reuniones de equipos del proyecto, presentaciones 
corporativas sobre el proyecto, etc. lo que impidió al investigador asistir a algunas de ellas.  El proyecto se 
desplegó simultáneamente en once Gerencias Territoriales y muchas de sus reuniones y actividades 
relevantes coincidían en el tiempo por lo que el investigador no podía acudir en el mismo día a distintas 
localidades donde tenían lugar las reuniones de trabajo.  
 
En oposición a lo expuesto sobre las limitaciones que tenía el registro de la información del trabajo de 
campo, podemos enumerar algunas de las potencialidades que encontró el investigador, a saber:  
 
- Facilidad en el acceso a las bases documentales:   
 
. La condición de empleado de Correos que tenía el investigador le permitió tener acceso a la base 
documental general de Correos, y en particular a la base documental de la División de Oficinas tras 
solicitar el permiso correspondiente (con la firma del Código Ético correspondiente) 
 
.  Depósitos documentales informatizados: gran parte de los documentos que se revisaron “in situ” se 
guardaban en Correos en distintos formatos informáticos (PDF; Word; Excel; PowerPoint: Access, etc.) lo 
que le permitió al investigador obtener copia de aquellos que contenían información relevante para la 
investigación. De esta forma podría estudiarlos posteriormente con mayor tranquilidad. Los documentos 
calificados como “reservados” por Correos y/o sus directivos, únicamente se autorizó al investigador a 
estudiarlos “in situ”, y no se le permitió copia de los mismos, salvo las notas pertinentes para la 
investigación. 
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-  Poder completar un macro proyecto de investigación: Gracias a los depósito documentales ubicados 
tanto en la intranet corporativa de Correos, como en la intranet específica de la División de Oficinas, se 
pudieron completar algunas de las fases del proyecto de investigación, pues era evidente que el 
investigador no podía hacer la observación directa en tiempo real del trabajo que desarrollaron los 19 
equipos (ubicaciones geográficas distintas; reuniones simultáneas de los diferentes equipos; reuniones de 
coordinación celebradas en los Servicios Centrales de la División en Madrid; trabajo de los analistas de 
campo en 114 oficinas, etc.). 
 
-  Recuperar un proyecto “perdido”: Con anterioridad a la desaparición de la División de Oficinas en el año 
2.009 se había perdido gran parte de la base documental del proyecto “gestión del conocimiento de las 
mejores prácticas detectadas en las 114 oficinas de la División de Oficinas”, y también había caído en el 
olvido el trabajo desarrollado por los 19 equipos de alto rendimiento para poder llevar a cabo su 
despliegue.  Con este trabajo de investigación se ha podido recuperar gran parte de la base documental 
del citado proyecto, que de otra forma, casi con total seguridad, se hubiera perdido para siempre 
ocasionando un perjuicio muy importante para el sector público español. 
 
 
      2.2 OBSERVACIÓN DIRECTA 
 
En la investigación del estudio de caso hemos realizado una observación directa, de forma sistemática, 
controlada y sin ningún tipo de manipulación en el fenómeno estudiado, es decir, la gestión del 
conocimiento a través de los Equipos de alto rendimiento –EAR-. Las observaciones se realizaron en 
condiciones naturales (tiempo real), sin que hubiera ningún tipo de control sobre el entorno y los 
estímulos que podían influir en los observados (Carrera y Fenández Dols, 1996). En la investigación 
realizada la observación directa fue de gran utilidad al investigador para poder estudiar el fenómeno en 
toda su extensión, aproximándose al mismo de forma holística. 
 
Con carácter previo al trabajo de campo para realizar la observación científica, se definió lo que se quería 
observar en el caso División de Oficinas de la Sociedad Estatal. Se pretendía estudiar y analizar la creación 
desarrollo y despliegue del sistema de trabajo en equipo,  estudiando en concreto el proyecto de gestión 
del conocimiento a través de EAR que se había implementado en la red de oficinas de la citada División.  
La observación directa se realizó durante determinados días en los años 2004, 2005 y 2006 y se llevó a 
cabo de forma sistemática; es decir, ordenando y relacionando todos los aspectos del fenómeno que se 
observaron, escribiendo cada cierto tiempo las conclusiones que se iban obteniendo, realizando 
descripciones y interpretaciones y analizando significados de los fenómenos que se estaban observando. 
Las distintas observaciones el investigador procuró realizarlas de forma escéptica (observando con ojo 
crítico), desconfiando de los puntos de vista y prejuicios personales, contrastando los datos que se iban 
logrando con otras fuentes de datos (revisión documental, y cruce de preguntas a diferentes implicados en 
el proyecto objeto de estudio). En todo momento el investigador procuró mantener la distancia correcta 
respecto del fenómeno observado para evitar tener una idea sesgada de lo observado (Guash, 1997). 
En este contexto el investigador/observador se olvidó de sus esquemas socioculturales y supo meterse 
dentro de lo que estaba observando (comprensión interpretativa), manteniendo la capacidad crítica 
respecto de lo que se estaba observando. Además en el estudio del caso el investigador partía de una 
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buena base teórica, así como de una buena planificación de la observación: que se iba a investigar, cuales 
eran los objetivos, y que procedimiento se iba a seguir.  
 
1. Tipos de observación utilizados en el trabajo de campo 
 
En base a los objetivos de la observación, al nivel de estructuración, a la naturalidad de las condiciones en 
las que se realizaron las observaciones, y al papel que adoptó el investigador/observador, se realizó el 
siguiente tipo de observación en el trabajo de campo (Hammersley y Atkinson, 1994): observación directa, 
descriptiva, explicativa, participante, no participante, estructurada y realizada en condiciones reales. 
 
- Descriptiva: A través de la observación directa describiendo el fenómeno objeto de estudio. 
- Explicativa: Analizando y explicando el fenómeno objeto de estudio. Podemos conocer el significado 
que las personas que observamos dan al fenómeno estudiado así como el significado del entorno en el 
que se sitúa lo observado. 
- Estructurada: El investigador/observador utilizó este tipo de observación por su gran conocimiento de 
los temas a observar.  Realizó el trabajo de campo con un protocolo de recogida de datos en el que se 
recogieron los diferentes aspectos de los EAR que se querían analizar, así como las distintas 
unidades/dependencias en las que se desarrollaba el proyecto de gestión del conocimiento a través de 
EAR.  
- En condiciones naturales: Se observó la realidad sin ningún tipo de manipulación; es decir, se analizó 
la situación real del proyecto gestión del conocimiento a través de los EAR en la División de Oficinas.  
- Participante: El observador/investigador participó en el fenómeno observado, asistiendo a distintos 
Comités y reuniones celebrados tanto en los servicios centrales de la División de Oficinas en Madrid, 
como en una de las Jefatura de Red de Oficinas (situada en al Dirección Territorial Zona IV con sede 
en Zaragoza), así pudo llevar a cabo una observación más cercana al fenómeno objeto de estudio92.  
- No participante: Igualmente el observador/investigador realizó observaciones no participantes para 
poder observar el fenómeno objeto de estudio sin participar en el mismo. 
 
2. Observación realizada en la investigación  
 
La observación directa tiene seguidores y detractores: Para unos autores la observación ofrece una 
información directa, rica y profunda; en cambio otros afirman que la subjetividad del método impide 
conocer los comportamientos y los fenómenos tal cual son.  En nuestro caso esta técnica nos ha permitido 
realizar con éxito los objetivos planteados en la investigación, ya que nos ha proporcionado información 
mucho más rica y valiosa que la que podíamos obtener con otro tipo de métodos (por ejemplo: asistir a 
una reunión de un Comité de la División de Oficinas y observar los debates y las tomas de decisiones que 
tienen lugar en el mismo, puede ser mucho más valioso para la investigación, que la información que 
podríamos obtener a través de una encuesta enviada a los diferentes vocales de ese Comité).  Por otra 
parte para la investigación esta técnica ha tenido, entre otras, las siguientes ventajas:  
 
                                                 
92
 Según Aguirre Baztán (1995) la observación participante que se utiliza en etnografía y en antropología social es 
aquella en la que los observadores participan “abiertamente o de manera encubierta, de la vida cotidiana de personas 
durante un tiempo relativamente extenso, viendo lo que pasa, escuchando lo que se dice, preguntando cosas”   
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- La observación se ha realizado en condiciones reales y ha tenido una incidencia menor en el 
fenómeno objeto de análisis, ya que el observador ha condicionado en menor medida los 
comportamientos y manifestaciones de lo observado. 
- La observación de la realidad se ha analizado tal cual es, es decir, sin ningún tipo de cambio, 
influencia o manipulación.  
- El investigador ha decidido lo que era interesante o importante observar (cosa que no ocurre en las 
entrevistas en profundidad, encuestas y grupos de discusión).  
- La observación del fenómeno se ha analizado en el mismo momento en el que ocurría y de forma 
directa. 
- La observación ha permitido obtener información sin originar ningún tipo de esfuerzo a las personas 
que eran objeto de estudio. 
 
Además con la aplicación de esta técnica se han paliado algunas de las desventajas que denuncian sus 
detractores, a saber: 
 
- Al contrario de lo que afirma Díez Nicolás (1975), la larga duración y costes de las observaciones 
realizadas en el trabajo de campo de muchas investigaciones, no tienen porque ser un impedimento para 
llevarlas a cabo.  Concretamente en esta investigación se han podido paliar bastante por la condición 
profesional de Asesor que ostenta el investigador/observador en la Sociedad Estatal Correos93. Ello le ha 
permitido observar el fenómeno objeto de estudio en distintos momentos a lo largo del periodo de tres 
años en el que se llevó a cabo la investigación del estudio del caso, concretamente en los año 2004, 2005 
y 2006 (primera fase de enfoque longitudinal). Posteriormente en el año 2.009 se realizó el estudio de la 
observación directa con enfoque retrospectivo para poder averiguar el impacto que había tenido en la 
División de Oficinas el proyecto de gestión del conocimiento a través de los EAR, una vez desplegado en 
toda la red de oficinas. En síntesis todo el trabajo de campo que se realizó (revisión documental, 
observación directa, grupo de discusión, etc.) tuvo un coste bastante asequible para los escasos medios, 
especialmente  económicos, con los que contaba el investigador.   
 
- A pesar de que algunos autores defienden que esta técnica no se puede aplicar mas que en tiempo real, 
nunca para observar hechos del pasado, sin embargo en esta investigación se llevaron a cabo 
observaciones con enfoque longitudinal, en tiempo real, mientras ocurría el fenómeno objeto de estudio, y 
también se realizaron observaciones con un enfoque retrospectivo (año 2.009), es decir, una vez concluída 
la fase de enfoque longitudinal (año 2006).  Ambos enfoques se consideran complementarios y muy 
necesarios para poder completar el estudio del fenómeno en toda su extensión, de una forma holística. En 
opinión del investigador esta técnica sirve para analizar tanto, fenómenos que ocurren en el presente, 
                                                 
93
 El investigador trabajaba como Asesor Técnico en Correos los años en los que se llevó a cabo el trabajo de campo 
de la investigación del estudio del caso División de Oficinas, si bien en otro departamento totalmente diferente a la 
citada División. Concretamente desempañaba sus funciones de Asesor en la Dirección Territorial Zona IV con sede en 
Zaragoza. Sus cometidos principales consistían en el seguimiento de objetivos Zonales y Provinciales, así como el 
control de gestión de la Dirección Territorial cuyo ámbito geográfico de actuación abarcaba las provincias de Zaragoza, 
Huesca, Teruel, Guadalajara y Soria. Igualmente participaba en diferentes proyectos corporativos relacionados con el 
Modelo EFQM, Cuadro de Mando Integral y RSC, entre otros. En base a lo expuesto el investigador no desarrolló 
ninguna relación afectiva con el fenómeno observado, por lo que la observación no se vió afectada en ningún 
momento. A pesar de que el investigador tenía la condición de Asesor de Correos ello no influyó en el comportamiento 
de los observados, puesto que las interacciones se llevaron a cabo entre compañeros de trabajo.   
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cómo para poder analizar fenómenos que fueron observados con anterioridad con al intención de 
completar su estudio; en nuestro caso concreto observar el año 2.009 el impacto que había tenido en la 
División de Oficinas el proyecto de gestión del conocimiento a través de los EAR observado los años 2004, 
2005 y 2006. 
 
- Algunos autores opinan que muchas veces no se puede estar en el mismo momento que ocurren los 
acontecimientos, o ocurren demasiado lejos de donde estamos para poder observarlos. Sin embargo 
existen métodos para salvar este inconveniente; en nuestro caso, es evidente que la gran envergadura del 
proyecto de gestión del conocimiento en la División de Oficinas (12.000 empleados distribuidos en mas de 
2.100 oficinas) hacía que no se pudieran observar todos los fenómenos objeto de estudio, por estar 
produciéndose en distintos lugares, y algunos de ellos simultáneamente. No obstante en esos casos se 
superó el problema con la utilización de otras técnicas complementarias como, la conversación informal 
con Directivos, Jefes de Sector y Directores de Oficina; el estudio y análisis de actas de reuniones, la 
revisión de archivos informáticos del proyecto; presentaciones y otros documentos del proyecto; la 
realización de un grupo de discusión con Jefes de Sector implicados en el proyecto, etc. 
 
 - Aunque algunos autores opinan que muchos fenómenos no se pueden observar de forma directa ya que 
no se realizan en público (reuniones de Consejos, Juntas, Comités, etc.), y sólo se pueden analizar a 
través de entrevistas en profundidad, grupos de discusión, sin embargo en nuestro ocaso esos 
inconvenientes fueron paliados por las buenas relaciones profesionales que mantenía el investigador 
dentro de la Sociedad Estatal Correos, lo que le permitió acceder a una gran base documental (algunos de 
cuyos documentos eran de carácter confidencial), asistir a reuniones de Comités, grupos de trabajo, visitar 
distintas unidades de la División de Oficinas (tanto de sus servicios centrales en Madrid, como a nivel 
territorial, visitando algunas de sus Gerencias); visitar distintas Jefaturas de Sector y oficinas de distintas 
provincias; conversar informalmente con distintos Directivos, Jefes de Sector, Directores de Oficina, así 
como personal base de las oficinas.  
 
 
3. Preguntas a responder en la observación realizada 
 
A lo largo de todo el trabajo de campo el investigador ha tenido presente las preguntas que hay que 
responder en la observación directa, a saber: a.- ¿Qué es lo que hay que observar?; b.- ¿Cómo podemos 
resumir lo que observamos?, y c.- ¿Qué tipo de relaciones debe haber entre observador y observado? 
 
a.- ¿Qué es lo que hay que observar? 
En este estudio el contenido de la observación dependía de los objetivos de la investigación así como de 
las hipótesis formuladas al principio. La observación comenzó de forma general y se fué concretando a 
medida que avanzaba la investigación;  Después de hacer un acercamiento general se observaron aquellos 
aspectos que verdaderamente interesaban y que eran transcendentales en la investigación. Según Selltiz 
(1995) es necesario tener en cuenta los siguientes aspectos a la hora de realizar una observación: 
1.- Los participantes en el comportamiento: Se intentó responder a las siguientes preguntas cuando 
analizamos a los participantes: ¿Quiénes son los que participan? ¿Qué tipo de participantes son? ¿Qué 
tipo de relaciones tienen entre ellos? ¿Cuántos son? En base a todas estas preguntas será necesario 
recoger la siguiente información: 
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- Sobre el rol o roles que tienen en el comportamiento que estamos observando. 
- Sobre las relaciones que se establecen entre los mismos. En particular los siguientes aspectos: 
¿Son los participantes conocidos o desconocidos entre si? ¿Que tipo de estructuras o subgrupos 
hay entre los miembros? ¿Hay personas que tienen una importancia especial? 
- Por último, habrá que analizar la interpretación subjetiva; esto es, cómo ven el comportamiento 
que se observa los que participan en el mismo. 
2.- El entorno en el que ocurre el comportamiento: Además de analizar las características del entorno 
es necesario saber qué tipo de comportamientos posibilita, impulsa o restringe el contexto o entorno 
en el que se realiza la observación. El investigador debe situar lo observado en una estructura socio-
cultural concreta, dando sentido a lo que observa en base a las características de esa estructura 
(Mayntz; Hola y Hübner, 1980). Además del contexto, es necesario analizar las condiciones iniciales 
que crean el fenómeno que estamos observando, así como las respuestas de la sociedad frente a ese 
fenómeno; esto es, como ven los del entorno el fenómeno observado (Mayntz; Hola y Hübner, 1980). 
3.- Los objetivos de los participantes: ¿Los participantes se han reunido por alguna razón oficial o por 
casualidad? ¿Como reaccionan los participantes ante ese objetivo oficial? ¿Lo aceptan? ¿Lo rechazan? 
Además del objetivo oficial, ¿qué otro tipo de objetivos tienen los participantes? ¿Son compatibles o 
incompatibles los objetivos de los distintos participantes? 
4.- El comportamiento social: En la observación es necesario saber lo que ocurre. Para ello es 
necesario hacerse las siguientes preguntas: ¿Qué hacen los participantes? ¿Cómo lo hacen? ¿Con 
quién lo hacen? ¿Con qué lo hacen? ¿Qué es lo que ha creado ese comportamiento? ¿Cuál es su 
objetivo? ¿Hacia qué o hacia quién se dirige ese comportamiento? ¿Qué tipo de actividad de produce 
en ese comportamiento? ¿Qué tipo de características tiene el comportamiento? ¿Qué tipo de 
consecuencias tiene el comportamiento observado tanto en los actores como en la sociedad o entorno 
en el que ocurre el mismo? 
5.- Frecuencia y duración: Por último, hay que responder a este tipo de preguntas: ¿Cuándo ocurrió el 
fenómeno? ¿Cuándo tiempo duro? ¿Era un fenómeno habitual o especial? Si era un fenómeno que 
ocurre habitualmente, ¿cada cuánto tipo ocurre? Si era un comportamiento especial, ¿bajo qué 
condiciones ocurre?  Estas preguntas nos pueden ayudar a estructurar las observaciones que 
realicemos. 
 
b.- Resumen de lo observado 
 
Como norma general en la observación directa realizada el investigador/observador recogió sus notas en 
el mismo momento en el que ocurría el fenómeno; ante la presentación de una situación delicada 
(reuniones de órganos corporativos) para tomar las notas sin ser vistos, se trabajaba de memoria, es 
decir, escribiendo lo observado una vez realizada la observación. Si la observación era larga, para evitar 
que el investigador olvidase aspectos importantes de la observación, al acabar la observación se realizaba 
un resumen de lo observado. Por otra parte en las observaciones participantes, es decir, en las 
observaciones en las que el investigador formaba parte del fenómeno observado, una vez concluida la 
observación se realizaba una revisión minuciosa de las notas tomadas, para evitar que el observador se 
olvidase de alguna información importante del fenómeno observado.  En la toma de notas llevadas a cabo 
en la observación se tuvieron en cuenta las siguientes consideraciones: 
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- Al realizar una observación en la que existía una buena base teórica, es decir, mucha información 
para la investigación, se utilizó un protocolo de recogida de datos en el que los conceptos a analizar 
estaban previamente codificados.  Así la labor de la observación fue más fácil ya que la obtención de la 
información se pudo realizar fácilmente marcando cruces en el protocolo. 
- Se respetaron, en la medida de lo posible, la literalidad de las palabras que habían sido utilizadas por 
los participantes para podernos acercar lo más posible a la realidad, recopilando la información tal cual 
es. 
- Al realizarse la observación en distintos momentos, se elaboraron índices, esquemas y resúmenes de 
cada una de las observaciones para evitar perderse el investigador ante una información tan densa y 
prolija, pues no hay que olvidar que el estudio se centró en una macro organización del sector público 
español como era la División de Oficinas de la Sociedad Estatal Correos, que contaba en el momento 
del trabajo de campo con más de 12.000 empleados distribuídos por todo el territorio nacional en mas 
de 2.100 oficinas. 
 
c.- Relaciones entre el observador y el observado 
 
El observador trabajó en contacto directo con las personas a los que estaba investigando, situándose de 
forma adecuada frente a los mismos (posición ante el grupo). Las preguntas que iba a poder realizar, las 
respuestas que iba a poder obtener, y los fenómenos que iba a poder observar dependían del papel que 
adoptase ante los observados.  Al ser el observador un asesor de Correos, es decir, un empleado de la 
misma organización que los empleados observados, esa era la mejor situación pues el observador no era 
un desconocido para el grupo; así pues el observador se presentó ante los observados de dos formas 
diferentes, a saber: 
1) Como conocido y no participante en el grupo que estaba investigando: La situación era clara, todo 
el mundo sabía quien era el investigador y por que estaba ahí; por lo que nadie se extrañó de que 
hiciera  preguntas y pudo hacer todas las que quiso. A pesar de que inicialmente el investigador pudo 
influir en el grupo observado con su presencia, sin embargo una vez pasado cierto tiempo la gente se 
acostumbró al observador, y se comportó como si éste no estuviera lo que le permitió obtener buena 
información. 
2) Cómo conocido e integrante del grupo: El investigador adoptó un rol pudiendo llegar a conocer 
aspectos que de otra forma no conocería, aunque la gente sabía que era un observador por lo que 
habría cosas que nunca podría descubrir. La situación del observador era clara, por lo que podía hacer 
preguntas. Al integrarse podía llegar a conseguir información que no conseguiría de otra forma. En la 
medida que el observador era conocido podía teorizar, y contrastar sus notas y conclusiones con los 
observados lo que le permitió enriquecer sus conclusiones. Al no ser parte del grupo podía mantener 
una cierta distancia con el mismo que le permitía detectar aspectos que podían pasar desapercibidos 
para otras personas. Por otra parte el grupo sabía que el observador no era uno de ellos, por lo que no 
podría llegar a conseguir toda la información. En la medida que era conocido como observador, podía 
influenciar el comportamiento del grupo. 
 
4. Análisis de la información obtenida 
Una vez que se hicieron las observaciones pertinentes y se hubo recopilado la información necesaria para 
llevar a cabo la investigación, se inició el proceso de análisis. Hay que tener presente que no podemos 
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conocer el comportamiento observado tal y como lo viven y lo experimentan los observados; por lo que 
nos acercamos al mismo de forma indirecta.  
Teniendo en cuenta esta limitación, la investigación tenía un objetivo concreto: conocer el significado del 
fenómeno analizado, y para ello se siguieron los siguientes pasos: Una vez que el observador reunió todas 
las fichas y resúmenes del fenómeno observado, procedió a elaborar las descripciones de lo observado. En 
este primer análisis se describió el contexto en el que se hicieron las observaciones (sitio, lugar, 
momento…) para comprender lo observado. Posteriormente el investigador reconstruyó el significado del 
fenómeno observado, interpretando y comprendiendo el significado subjetivo que daban las personas que 
habían participado en los fenómenos observados (Mayntz, Holm y Hübner, 1980). El objetivo que 
perseguía el investigador era no caer en la mera descripción de lo anecdótico, sino profundizar en el 
verdadero significado del fenómeno, buscando interpretaciones. 
 
5. Redacción del informe final 
 
Una vez que el observador había analizado la información, redactó el informe final con la incorporación de 
las citas, palabras o frases tal cual habían sido utilizadas por los observados, y así dar sentido a las 
afirmaciones. Igualmente se recogió una ficha técnica por cada observación realizada, en la que se 
especificaron las características de cada una de las observaciones (el día, la hora...) así como cualquier 
característica que pudiera ser interesante para comprender las observaciones. También se incluyó la ficha 
o protocolo de recogida de datos utilizada para la observación (Mayntz; Holm y Hübner, 1980). 
 
 
6. La validez y la fiabilidad de lo observado 
 
En la investigación realizada aseguramos la calidad de las observaciones realizadas mejorando la fiabilidad 
y la validez de las mismas, es decir: La fiabilidad de la observación se mejoró realizando protocolos de 
recogidas de datos, y también se evitaron los sesgos que pudiera introducir el observador. Igualmente se 
paliaron otras dificultades que pueden incidir en la calidad de la observación: problemas de la percepción 
(selección de la memoria: nos acordamos casi siempre de las cosas positivas); de los valores culturales del 
observador (llevan a interpretar lo observado de una forma personal); del efecto halo (la impresión 
anterior afecta a la observación posterior); de los medios sensoriales (cansancio, mala visión, etc.).  
También se evitaron los sesgos relacionados con la personalidad del observador (descriptiva, evaluativa; 
erudita; imaginativa, etc.) adoptando un posición de equilibrio entre todas ellas.  Otra de las posibles 
dificultades es la proveniente de la base teórica, pues puede causar algunas incidencias en la observación 
que realicemos; en cualquier caso es imposible hacer una observación totalmente néutra.  
 
Por otra parte la validez de la observación realizada mejoró utilizando protocolos de recogida de datos, 
también se utilizó la grabadora de voz en el grupo de discusión. En el resto del trabajo de campo no se 
consideró adecuada la utilización de este tipo de aparatos (vídeos, grabadoras de voz, o aparatos 
similares) pues los observados podían recelar de su uso, cohibiéndose ante los mismos, y alterando el 
fenómeno estudiado; por lo que se tomó la decisión de utilizar la toma notas por escrito que a lo largo de 
la investigación nos permitieron dejar constancia de lo ocurrido.  
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La condición profesional del observador (empleado de Correos) le permitió entablar cierta relación y 
amistad con algunas de las personas que participaron en el fenómeno observado (Guash, 1997). Esta 
relación permitió al investigador/observador discutir la información y las conclusiones obtenida con estas 
personas y ver si coincidía con las versiones de lo ocurrido. Este contraste era muy importante para el 
observador porque las personas tendemos a perder la finura en la observación a medida que nos vamos 
acostumbrando a lo que observamos, y lo que es más importante todavía, se pierde distancia con respecto 
a lo que se observa imposibilitando analizar el comportamiento en toda su riqueza.  No obstante el 
observador pasó las conclusiones de sus observaciones a un compañero de Correos (ajeno a la 
investigación) para que diera su opinión imparcial al respecto; opiniones que fueron muy interesantes para 
la investigación. 
 
Por último es importante señalar que el investigador controló la investigación desde el principio, revisando 
una y otra vez las notas tomadas en el trabajo de campo, los resúmenes y los esquemas que había 
elaborado, así como las hipótesis que se habían planteado desde el principio de la investigación. El 
objetivo final era replantearse la investigación para ver si no se olvidaba algo importante.  
 
 
2.3 LAS ENTREVISTAS CONVERSACIONALES INFORMALES  
 
Las entrevistas conversacionales informales se han utilizado en el estudio del caso como complemento a 
otras técnicas de recogida de datos (observación directa; grupo de discusión), y también para obtener 
información que de otra forma no se podría conseguir.  
 
1.  Cuestiones Metodológicas 
La interacción y la conversación con la gente pueden adquirir muchas formas: desde los instrumentos de 
la encuesta formal, con sus tablas de respuesta múltiple y sus preguntas cerradas, hasta el diálogo 
totalmente abierto. Según Cook y Reichardt (1986) la entrevista abierta (informal) parte directamente de 
una visión paradigmática de orientación comprensiva y fenomenologista al intentar interpretar la conducta 
de los actores, en el mismo marco de referencia que actúan; pero no como un proceso de variables 
aislables y determinables en su peso relativo para la acción final, sino como un todo interrelacionado sólo 
aprehensible de una manera histórica, dinámica, concreta y ligada al sentido expresado por los propios 
sujetos en su acción.  
 
La entrevista informal es un tipo de entrevista no estructurada, se fundamenta en el encuentro y en la 
escucha. El encuentro es una forma de relación social que tiene dos posibilidades: o se trata de un 
tropiezo (tropezarnos, por azar, con alguien) o de una búsqueda (encontramos a quien buscamos o 
citamos). En el primer caso, la conversación es aleatoria, tanto en lo que se refiere al interlocutor como a 
los temas (van surgiendo). En el segundo caso, ya no es tan aleatorio el encuentro (provocamos el 
encuentro e incluso el tema a tratar), aunque tampoco es una entrevista estrictamente hablando. La 
conversación informal complementa informaciones y observaciones, y supone, sobre todo, una forma de 
integración en la comunidad, ampliando los contactos.  
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La entrevista informal se caracteriza por el surgimiento y realización de las preguntas en el contexto y en 
el curso natural de la interacción, sin que haya una selección previa de temas, ni una redacción a priori de 
las preguntas. La estrategia de este tipo de entrevista es hacer que la gente hable sobre lo que sabe, 
piensa y cree (Spradley 1979) 
 
En la entrevista informal, las preguntas, y su secuencia no se trabajan de antemano, es decir, el 
entrevistador intenta diseñar la expresión, el estilo de las preguntas para cada individuo particular, y 
preguntar en un orden apropiado para el entrevistado. El objetivo es el de asegurar que las preguntas 
tengan el sentido apropiado para cada situación e invitar a la “conversación” para que se responda con 
facilidad. Este tipo de entrevista requiere una gran habilidad por parte del investigador, pues debe 
practicar la empatía con su interlocutor, y además debe ser un buen conversador, capaz de mantener un 
diálogo, enlazando respuestas y contenidos demostrando un buen conocimiento del fenómeno objeto de 
estudio (Goffman, 1967). 
 
En la entrevista informal no se asume que el planteamiento de preguntas apropiadas y el estilo de 
respuesta se conozcan de antemano, sino que es en la propia entrevista abierta donde se genera, en la 
progresión de un proceso de interacción entre investigador e entrevistado. Asimismo el investigador ha de 
ser consciente de las preguntas relevantes y significativas.  El investigador se aproxima a su interlocutor 
con una estructura previa de trabajo, animando a la conversación sobre algunos de los temas sobre los 
que necesita obtener información.  Según M. Hammersley y P. Atkinson (1983) las entrevistas informales 
no deben calificarse “de no estructuradas” porque todas las entrevistas, como en cualquier interacción 
social, se estructuran por ambas partes, tanto por parte del investigador como del entrevistado. Tal 
interacción toma la forma de conversación, permitiendo al investigador “probar en profundidad a descubrir 
nuevas pistas que abran dimensiones del problema, y que aseguren unos informes de los encuestados 
exactos y completos, que se basan en la experiencia personal” (Burgess, 1994). 
 
Las entrevistas informales permiten captar la vida cotidiana, permiten a la gente describir y hablar sobre 
sus propias vidas con sus propias palabras. Incluso, aunque el investigador y el entrevistado se ganen un 
mutuo respeto y reconocimiento, se puede todavía pensar que es el investigador quien habla, quien tiene 
el control, el que, en definitiva, es el intruso en el campo que investiga (Goffman, 1979). 
 
La entrevista de investigación es, por tanto, una conversación entre dos personas, un entrevistador y un 
informante, dirigida y registrada por el entrevistador con el propósito de favorecer la producción de un 
discurso conversacional, continuo y con una cierta línea argumental (no fragmentado, segmentado, 
precodificado y cerrado por un cuestionario previo) del entrevistado sobre un tema definido en el marco 
de una investigación. La entrevista es, pues, una narración conversacional creada conjuntamente por el 
entrevistador y el entrevistado, que contiene un conjunto interrelacionado de estructura que la definen  
como objeto de estudio (Grele, 1990). 
 
La interacción se fundamenta en la apertura de los sujetos a la comunicación y a la aceptación de sus 
reglas. Se puede distinguir entre la interacción no focalizada –simple intercambio de mensajes orales o 
visuales sin proyecto de construcción común- y la focalizada, en la que dos personas se reúnen y cooperan 
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en mantener un único centro de atención, generalmente por turno (Goffman, 1967). La situación de 
interacción conversacional está siempre regulada por un “marco”; el marco es, según Gregory Bateson 
(1985), lo que hace que una conversación sea más que una simple “ensalada de palabras”; una persona 
que participara en una conversación en la que no existieran marcos se hallaría recogiendo una 
comunicación como un manojo de palabras sin sentido Goffman (1979)  
 
De este modo, cualquier intento por parte de un analista de entrar en el mundo de la vida de otros es, por 
tanto, estratégico. Sean cuales sean las metas, la investigación empieza con una conversación deliberada 
y calculada que trata de participar en la cotidianidad de otra persona. En este nivel, el analista se involucra 
en el proceso de conversación para acceder a las convenciones establecidas, y a los procedimientos para 
poder entender con un conocimiento práctico requerido en la participación en un contexto local de 
referencia (Goffman, 1967). En este sentido Goffman (1967) centra su atención en la importancia de 
manejar la interacción social no sólo de la conversación, sino también de las miradas, gestos, roles y 
discursos verbales.  
 
Es importante para el entrevistador elegir una estrategia conscientemente, más que permitir que el poder 
de la situación le absorba y manipule sin anticipación ni reconocimiento. El mínimo marco pautado de la 
entrevista es un guión temático previo, que recoge los objetivos de la investigación y focaliza la 
interacción; pero tal guión no está organizado, estructurado secuencialmente.  Se trata de que, durante la 
entrevista, la persona entrevistada produzca información sobre todos los temas que nos interesan.  No se 
trata de ir inquiriendo sobre cada uno de los temas en un orden prefijado, sino de crear una relación 
dinámica en la que, por su propia lógica comunicativa, se vayan generando los temas de acuerdo con el 
tipo de sujeto que entrevistamos (Goffman, 1967). 
 
La entrevista abierta no es una situación de interrogatorio, es la situación de la confesión, donde a lo que 
se invita al sujeto entrevistado es a la confidencia. Al comienzo de la entrevista hay una cierta dosis de 
angustia que hay que resolver y que la manera de hacerlo no está tampoco pautada. De lo que se trata, 
por tanto, en la relación social entrevista, es de reducir al máximo la violencia simbólica que puede 
ejercerse a través de ella (Pierre Bourdieu, 1993). 
 
En este contexto lo que hace al entrevistador un auténtico investigador es su habilidad, su sensibilidad, y 
su cultura para llevar a cabo la entrevista; no hay recetas ni instrucciones estandarizadas, sino su 
capacidad de reflexión y decisión sobre el propio trabajo que está realizando. 
  
2. Desarrollo de las entrevistas informales 
 
- El entrevistador  
Las entrevistas informales las realizó el investigador pues tenía un buen conocimiento del fenómeno 
objeto de estudio, y podría obtener toda la información y las percepciones que le transmitieran sus 
interlocutores. Esta técnica podía fracasar si el interlocutor hubiese percibido que el investigador no 
conocía a fondo el fenómeno, ya que al poco tiempo de haberse iniciado la conversación el sujeto 
entrevistado hubiese dirigido su conversación hacia otros temas totalmente irrelevantes para los objetivos 
previstos.  El investigador/entrevistador actuó en todo momento como un buen “psicólogo” para poder 
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atraer la atención de su interlocutor sobre el fenómeno objeto de estudio, dirigiendo la conversación a 
través de un “guión mental” previamente estructurado para poder sacar el mayor provecho posible a la 
conversación informal. 
Durante el transcurso de la entrevista informal el investigador hizo “acopio mental” de las opiniones 
vertidas, así como de los gestos utilizados por sus interlocutores para poder registrarlos posteriormente en 
la ficha de trabajo correspondiente.  Sin embargo este era uno de los problemas que tenía esta técnica, 
pues no permitía registrar la conversación en el mismo momento de su realización.  Ello hubiese 
“contaminado” el resultado que se perseguía, y que no era otro que el interlocutor actuase con la mayor 
naturalidad y espontaneidad posibles, y que no se sintiese “auditado” en sus opiniones por el investigador. 
 
- Lugares en los que se realizaron las entrevistas informales 
 
Los lugares idóneos para llevar a cabo las entrevistas conversacionales informales son muy variados, 
fundamentalmente aquellos en los que el sujeto que va a ser entrevistado se sienta cómodo, tranquilo y 
desinhibido de sus obligaciones profesionales habituales.  En el trabajo de campo muchas de las 
conversaciones informales se llevaron a cabo en los vehículos oficiales, mientras los Jefes de Sector 
viajaban a algunas de sus oficinas dependientes; También se realizaron conversaciones informales en los 
lugares de descanso ubicados en los centros de trabajo; e incluso en algunos bares próximos al lugar de 
trabajo donde solían tomar café los sujetos seleccionados.  El objetivo que perseguía el investigador con 
esta estrategia era que los sujetos entrevistados informalmente estuviesen en su entorno habitual, para 
que la interacción se produjera lo más natural y real posibles. 
 
- Sujetos entrevistados  
 
Se eligió la Dirección Territorial de la Zona IV con sede en Zaragoza, por ser la ciudad en la que residía y 
trabajaba como asesor el investigador. Además esta Dirección Territorial era lo suficientemente 
representativa dentro del ámbito geográfico de la División de Oficinas como para que la muestra 
seleccionada para la investigación tuviese la fiabilidad y validez necesarias.   
La Jefatura de Red de Oficinas ubicada en la citada Dirección Territorial Zona IV tenía como ámbito 
geográfico competencial de actuación las provincias de Zaragoza, Huesca, Teruel, Guadalajara y Soria, con  
103 oficinas dependientes, un Jefe de Red, siete Jefes de Sector y un Coordinador Bancario. 
A este respecto, mediante las entrevistas informales, se realizaron trece sesiones, cinco a Directores de 
Oficina, siete a Jefes de Sector, y una a un Jefe de Red de Oficinas.   
 
 
3.  Ventajas de la entrevista informal   
 
. Los sujetos entrevistados en la investigación se sintieron más seguros en la interacción con el 
investigador/entrevistador; existía una mayor familiaridad y confianza entre las dos partes. 
 
. Se lograron detalles del fenómeno estudiado que con otras técnicas de investigación hubiera sido 
imposible captar. 
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. Se pudo acceder a un mayor número de sujetos pues esta técnica no requería la formalidad que exigía, 
por ejemplo, la técnica de grupos de discusión, o la observación directa, en las que existía una 
organización previa y minuciosa del trabajo de campo a realizar. 
 
. Se facilitó el trabajo de campo, por ejemplo, en los viajes realizados con Jefes de Sector a algunas de sus 
oficinas dependientes, se pudo obtener información relevante del fenómeno objeto de estudio.  En las 
propias oficinas permitió el establecimiento de un buen clima entre el Jefe de Sector, el Director de la 
Oficina y los empleados base (a pesar de estar presente el superior jerárquico del propio Director y sus 
empleados), entablando un diálogo distendido lo que ayudó a “romper el hielo” al inicio de las 
conversaciones, y con ello la información obtenida fue mucho mas rica y valiosa para la investigación.   
 
. Es una técnica complementaria de las que se han utilizado en el estudio de caso División de Oficinas, es 
decir, de la observación directa y del grupo de discusión que se realizó posteriormente (año 2.009). 
Además las entrevistas conversacionales informales permitieron realizar el “cruce” de distinta información 
recabada de un gran número de interlocutores, lo que aseguró y enriqueció el estudio del fenómeno, 
logrando conocerlo en toda su extensión (de forma holística). 
 
. Esta técnica permitió al investigador abordar el estudio de fenómenos que se producen en una estructura 
de desarrollo y despliegue muy jerarquizadas, es decir, las instrucciones y los instrumentos de trabajo 
venían fijados desde la “cabeza” de la organización (servicios centrales de la División de Oficinas en 
Madrid), dejando muy porco margen de maniobra a otros escalones jerárquicos inferiores.   
Por ello la visión descendente -> ascendente en este tipo de organizaciones era muy necesaria pues 
permitió conocer al investigador las “aristas” del fenómeno objeto de estudio, ya que el personal de los 
escalones inferiores era el que debía responsabilizarse del despliegue del proyecto en sus diferentes fases. 
Era sin duda el factor clave en el éxito o en el fracaso del proyecto. A este respecto la entrevista 
conversacional informal permitió conocer al investigador los “entresijos” del proyecto con información 
mucho más rica y valiosa que la obtenida por los cauces jerárquicos oficiales (Comités; Reuniones de 
equipos; Presentaciones corporativas, etc.). 
 
. Esta técnica de entrevistas conversacionales informales, al contrario que otras técnicas de investigación, 
no originó elevados costes al investigador.  Su realización no ocasionó unos gastos apreciables, ya que las 
entrevistas informales se pudieron realizar en cualquier momento y lugar (tanto dentro como fuera de las 
instalaciones de la organización); aprovechando la disponibilidad en la agenda de trabajo de los sujetos 
seleccionados (viajes de Jefes de Sector a las oficinas dependientes; momentos de descanso dentro de la 
jornada laboral; salidas a tomar café, etc.). 
 
 
      2.4 GRUPO DE DISCUSIÓN 
 
 
1. Características del grupo de discusión realizado en la División de Oficinas 
Podemos definirlo, como "aquel grupo cuyo objetivo es hacer una confrontación de opiniones, de ideas o 
de sentimientos con el fin de llegar a unas conclusiones, un acuerdo o unas decisiones" (Bion, 1974; 
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Ibáñez, 1986; Goldman y Mcdonald, 1987). Un grupo de discusión no es un grupo de trabajo y por tanto 
su objetivo no es producir, sino intercambiar opiniones de manera que se obtenga una información acerca 
de las percepciones, actitudes o motivaciones de un colectivo determinado (Templeton, 1987; Morgan, 
1988; Krueger, 1991) . 
Las posibilidades de los grupos de discusión como estrategia metodológica sobre la que apoyar la 
investigación, cuando interesa conocer la percepción que los sujetos de una población tienen de un 
determinado concepto, hecho, institución o programa, han quedado ampliamente confirmadas en 
diferentes ámbitos de la sociología. Los grupos de discusión producen un tipo de datos que difícilmente 
podrían obtenerse por otros medios, ya que configuran situaciones naturales en las que es posible la 
espontaneidad y en las que, gracias al clima permisivo, salen a la luz opiniones, sentimientos, deseos 
personales que en situaciones experimentales rígidamente estructuradas no serían manifestados (Gil 
Flores, 1993). 
 
Los participantes del grupo de discusión llevado a cabo por el investigador expresaron sus opiniones sobre 
los temas que se les plantearon, aportando informaciones valiosas para la investigación. El grupo se 
constituyó con empleados de la División de Oficinas que ocupaban el mismo puesto de trabajo  (eran Jefes 
de Sector de la División), y todos ellos poseían una gran experiencia profesional, especialmente en los 
temas que se iban a tratar en la reunión del grupo. Los participantes se seleccionaron porque tenían 
características comunes que les relacionaban con el objeto de la discusión de tal manera que se facilitaba 
el intercambio de opiniones sobre aspectos que todos conocían (Morgan, 1988; Krueger, 1991). 
 
La confrontación de puntos de vista entre los participantes en un grupo de discusión permite a éstos 
formar y concretar sus posturas o evolucionar en sus planteamientos. En definitiva, la información acerca 
de la valoración afectiva que hace el grupo del fenómeno investigado, sus creencias y expectativas, sus 
planes, resistencias, temores conscientes e inconscientes que se proyectan sobre él, obtenida en una 
situación de interacción similar a las que se plantean en la vida real, constituye un tipo de datos que otras 
técnicas de mayor tradición como el cuestionario o la entrevista no podrían aportamos (Gil Flores, 1993). 
 
Esta metodología fué de gran utilidad a nivel interno porque permitió al investigador conocer situaciones 
dentro de la División de Oficinas relacionadas con el proyecto de gestión del conocimiento a través de los 
equipos de alto rendimiento –EAR- y su despliegue en la red de oficinas de Correos. Por otra parte el 
grupo de discusión realizado con Jefes de Sector de la División de Oficinas presentaba la ventaja de que 
todos ellos se conocían entre sí, manteniendo un contacto profesional diario, y eso hacía que existiera una 
mayor cohesión de grupo, entrando más directamente en la discusión (Goldman y Mcdonald, 1987). 
 
En este contexto, para que el grupo de discusión fuera lo más productivo posible, y a fin de favorecer la 
participación de sus integrantes, se procuró crear un ambiente no intimidatorio, desarrollando la reunión 
en un entorno neutral, en este caso se celebró en el reservado de un hotel próximo al centro de trabajo 
de los Jefes de Sector.  Igualmente se dejó muy claro el objeto de la reunión, y se informó a los 
participantes que la intención era recoger información sobre distintos puntos de vista (Krueger, 1991). 
 
Como es lógico el investigador seleccionó a los miembros del grupo en función de su relación directa con 
el objetivo de la discusión (la gestión del conocimiento en la División de Oficinas a través de los EAR), 
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prescindiendo en todo momento de jerarquías o de simpatías personales. A este respecto no se utilizó 
ningún método específico para seleccionar a los participantes y únicamente se tuvo en cuenta que 
estuvieran en la misma ciudad de residencia habitual del investigador (Zaragoza) para evitar 
desplazamientos y costes económicos. En este caso lo más importante para la investigación era que los 
empleados de la División tuvieran la misma categoría o status dentro de la organización, y que hubieran 
participado directamente en el proyecto de gestión del conocimiento en la División de Oficinas. 
 
Otro factor muy importante para el buen desarrollo de la reunión del grupo fue la condición de empleado 
de Correos que tenía el investigador/moderador, pues los componentes del grupo tuvieron una mayor 
libertad para expresarse en las distintas intervenciones. En ningún momento la condición de empleado de 
Correos que ostentaba el modelador coartó la libertad de expresión de los miembros del grupo 
(Templeton, 1987). 
 
Por último reseñar que la técnica de la discusión de grupo se aplicó como complementaria del estudio del 
caso División de Oficinas, y se llevó a cabo con posterioridad al mismo para buscar explicaciones de los 
datos obtenidos, y poder completar de esa forma la comprobación de las hipótesis de la investigación. 
 
2. Preparación 
El investigador/moderador jugó un papel importante en la reunión de discusión, pero ese no fue el único 
factor determinante del éxito de la misma, porque para que la discusión llegara a buen fin el investigador 
tuvo en cuenta una serie de factores, comunes a cualquier tipo de reunión, y empleó el tiempo necesario 
para comprobar una serie de detalles que, aunque a primera vista pudieran parecer superfluos, jugaron un 
papel decisivo en el buen desarrollo de la reunión (Bion, 1974; Ibáñez, 1986). 
 
3. Condiciones materiales 
El investigador veló en todo momento por las condiciones favorables en las que debía celebrarse la 
reunión del grupo; a tal efecto contrató en un hotel próximo, al lugar de trabajo de los integrantes del 
grupo, una sala reservada para poder conversar con tranquilidad mientras se tomaban unos cafés. De esa 
forma la reunión se desarrolló con eficacia y se consiguieron los resultados previstos (Krueger, 1991). A 
este respecto se atendieron igualmente los siguientes aspectos: 
 
4. El lugar 
El local donde se desarrolló la reunión cumplía todos los requisitos necesarios para este trabajo, pues el 
objetivo era que fuese idóneo para que no pudiese influir en las respuestas de los participantes. Como ya 
se ha comentado el lugar de la reunión (sala reservada de un hotel) fue totalmente neutral, de manera 
que favoreciese un ambiente de participación y se evitasen las inhibiciones (Templeton, 1987; Morgan, 
1988). La sala en la que se celebró la reunión tenía las dimensiones adecuadas al número de asistentes 
(cinco personas), estaba aislada de cualquier distracción del exterior, o de otras posibles distracciones 
visuales o sonoras. A este respecto el investigador inspeccionó personalmente, con la debida antelación, la 
sala contratada para comprobar su disponibilidad durante el tiempo necesario, y las demás condiciones de 
confortabilidad (ausencia de ruidos, ventilación adecuada, sillas suficientes, disposición de la mesa, etc.). 
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5. Disposición de los participantes 
El investigador/moderador situó a los participantes de manera que se vieran unos a otros, de esa forma el 
contacto ocular facilitaría la interacción (Bion, 1974; Ibáñez, 1986). Para ello la mesa era de medidas 
adecuadas y redonda para poder colocar a los participantes en círculo, y la distancia entre ellos era 
equidistante. El moderador grabó la conversación con una grabadora de voz tras solicitar la autorización 
correspondiente de los participantes y poder recoger de esa forma el desarrollo de la discusión.  
 
6. Convocatoria 
El investigador/observador informó previamente a los participantes explicando el motivo de la reunión y 
especificando el lugar, la hora y la duración aproximada. Una de las ventajas de ser el moderador 
empleado de Correos es que pudo aclarar personalmente las posibles dudas sobre el objeto de la reunión 
y los puntos a discutir en ella. 
 
7. Tamaño del grupo 
Inicialmente el investigador seleccionó a siete Jefes de Sector para llevar a cabo la reunión, sin embargo al 
tener que abordar en la misma un proyecto concreto de la División De Oficinas, como era la gestión del 
conocimiento  a través de los EAR, tres de ellos manifestaron su deseo de no integrarse en el grupo 
porque su relación profesional con el citado proyecto era tangencial, y no habían trabajado directamente 
en el mismo.  Por otra parte los cuatro participantes seleccionados eran Jefes de Sector, con más de 
treinta años de experiencia en Correos, y venían trabajando en la División de Oficinas desde su creación, 
uno ellos incluso tenía la categoría de Jefe de Red Zonal.  Además todos ellos habían participado 
directamente en el precitado proyecto, y en todas y cada una de sus fases de desarrollo. En este sentido y 
a pesar de que el grupo se conformó al final con cuatro participantes, sin embargo ello no fue obstáculo 
para que la interacción aportase información muy valiosa para la investigación.   
 
8. El momento de la reunión 
El desarrollo de la reunión del grupo de discusión los podemos sintetizar de la forma siguiente: La reunión 
tuvo lugar a las 14,00 horas momento que se consideró adecuado debido a las obligaciones profesionales 
que debían realizar ese día los Jefes de Sector al inicio de su jornada laboral en la División de Oficinas.  De 
esa forma no se les molestaba más que lo estrictamente necesario. La duración de la reunión fue de dos 
horas, no excediendo a la duración aconsejada para este tipo de reuniones, y además si se alargaba por 
más tiempo se podía bajar el interés en la reunión (Templeton, 1987; Morgan, 1988).  
 
El investigador/moderador pidió a los participantes que desconectaran sus móviles para evitar 
interrupciones a lo largo de la reunión, pues se había previsto que un empleado de Correos se encargara 
de recoger los mensajes que llegaran para los participantes en la discusión y, si fuera necesario se 
hicieran llegar al interesado a través del moderador. Al final no fue necesario pasar ningún mensaje a los 
asistentes a la reunión, con lo que la misma se celebró en condiciones óptimas para la recogida de la 
información.  
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9. Desarrollo de la reunión  
El moderador llevó a cabo la reunión con agilidad y fluidez, para que los miembros del grupo expresasen 
sus ideas en la discusión, dando a conocer emociones que no surgen a menudo en otro tipo de 
investigación. El desarrollo de la misma tuvo lugar en un ambiente distendido (todos los asistentes eran 
empleados de Correos y ello les permitía el acercamiento entre ellos), con el objetivo de facilitar un clima 
en el que las participantes pudieran manifestar sus sentimientos (Morgan, 1988; Krueger, 1991). 
Durante el transcurso de la reunión y con el fin de recoger con mayor exactitud el mayor número de 
detalles, el moderador grabó las conversaciones con una grabadora de voz, y además anotó las 
incidencias de la reunión: tono en que se hacían las intervenciones, comunicación no verbal, actitud de los 
participantes, etc. Estas anotaciones pretendían recoger  aspectos importantes a resaltar y a tener en 
cuenta en el análisis (Bion, 1974; Ibáñez, 1986).  
 
10. Papel del moderador 
El investigador/moderador controló el desarrollo de la discusión e hizo progresar al grupo hacia el objetivo 
propuesto, sin restar espontaneidad a los participantes. Su papel principal fue velar en todo momento 
porque se cumpliesen los objetivos, facilitando el intercambio de ideas, haciendo respetar el método y 
estableciendo síntesis.  
 
En resumen se cumplieron dos tipos de objetivos: Unos encaminados hacia la tarea: guiando la discusión 
hacia los temas objeto de debate, y otros dirigidos hacia el grupo: facilitando la expresión de los 
participantes, manteniendo un clima de participación. Las funciones hacia la tarea estaban claramente 
definidas y tenían una cadencia cronológica: Enfocar la discusión hacia los objetivos; Evaluar en qué punto 
de la discusión se encuentra el grupo; Realizar síntesis parciales que permitan poner en evidencia el 
progreso del grupo, y por último determinar la posición respecto del objetivo principal. En las funciones 
hacia el grupo había que estar atento a los fenómenos de grupo que van apareciendo de manera que se 
pudiera ir regularizando la situación: Facilitando un equilibrio de intervenciones; Regulando el grupo 
(evitando los subgrupos, crispaciones, inhibiciones...); Rompiendo el bloqueo del grupo (animando la 
intervención, reformulando, sintetizando, etc.). 
El moderador facilitó en todo momento el intercambio de opiniones entro los miembros del grupo, 
utilizando para ello las típicas técnicas de animación para conseguir un desarrollo adecuado de la discusión 
(plantear preguntas, invitar a hablar a los participantes que no lo hacen, evitar que alguien se ponga a la 
defensiva o intente monopolizar la discusión..); apoyando aquellos roles que demuestran cohesión y que 
ayudan a avanzar en la discusión, y por el contrario cortando aquellas intervenciones que pudieran ser un 
obstáculo. 
 
A lo largo de la reunión el moderador hizo periódicamente una recapitulación de lo visto hasta ese 
momento, es decir, realizando una reformulación y síntesis de las opiniones que iban apareciendo 
utilizando las siguientes técnicas: 
 
- Planteando preguntas: Estas estaban encaminadas a centrar la discusión; Para ello el moderador 
disponía de un listado con las preguntas y no las leía para no romper el clima de discusión, sino que 
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las utilizaba como guía para pasar de una cuestión a otra. Las preguntas que hacía el moderador eran 
abiertas, exponiendo un tema de discusión o un punto sobre el debía girar la misma. En todo momento 
el moderador procuró no predeterminar la respuesta o reflejar su opinión sino que presentaba la 
pregunta como si fuera una "página en blanco a rellenar por los entrevistados" (Krueger, 1988). 
 
- Escuchando: A pesar de que el investigador/moderador tenía una buena base de conocimientos 
sobre el tema que se discutía, sin embargo, no intentó en ningún momento participar como un 
miembro de la discusión, sino que fue capaz de escuchar, comprendiendo el razonamiento de los 
demás, recogiendo sus ideas y asegurándose que se habían entendido, de manera que pudiera hacer 
hincapié en los aspectos importantes que merecían ser considerados con mayor profundidad.  
 
- Reformulando: Cuando un participante exponía una idea, el moderador volvía a plantearla con 
otras palabras de manera que los participantes tuviesen la oportunidad de escuchar la misma 
proposición bajo distintas formas. La reformulación permitió al moderador asegurarse de que todo el 
mundo entendía lo mismo. 
 
- Sintetizando: Si se emitían distintos pareceres sobre un mismo punto, el moderador las 
confrontaba, las reagrupaba, haciendo una síntesis de lo que aparentemente podía parecer 
irreconciliable, resumiendo las intervenciones más largas, recapitulando lo que se había dicho sobre un 
punto antes de pasar a otro de manera que en todo momento se conociese en qué punto de la 
discusión se hallaba el grupo. 
 
11. Análisis de los datos  
El análisis de datos consistió en examinar, categorizar y reorganizar la información obtenida. Se hizo de 
forma sistemática. El discurso se analizó en función de los objetivos y de las necesidades del estudio; la 
interpretación tuvo en cuenta evidencias que estaban más allá de las palabras concretas reflejadas en la 
transcripción y se enmarcó a partir de las anotaciones recogidas durante el trabajo de campo, en las 
características de los miembros del grupo, y en el clima que rodeaba las intervenciones de los 
participantes, separando los conceptos primordiales de la multitud de comentarios que aparecían. La tarea 
era difícil ya que en una misma pregunta se respondió con distintas palabras. El investigador procuró 
evitar en todo momento un sesgo en la interpretación de los resultados; de ahí que se grabara la 
conversación para poder transcribirla íntegramente para su correcto análisis. 
 
El investigador también consideró la consistencia de las opiniones, pues aunque no era fácil un cambio 
total de actitud, sí hubiese podido suceder que algún miembro del grupo, a la vista de los argumentos que 
aparecían en la discusión, no hubiese insistido en algún punto de vista determinado, o incluso defendiese 
ideas contrarias a las que había expuesto con anterioridad. Para el análisis se tuvieron en cuenta aquellas 
ideas que aparecían de manera repetida durante el discurso, y no se tuvieron en cuenta aquellas que 
únicamente aparecían una vez, ya que no tenían suficiente consistencia. 
 
Para conseguir que la recogida de datos fuese sistemática, antes de la reunión el moderador comprobó la 
grabadora de voz, de forma que si no funcionaba, se pudiera reconstruir al máximo el discurso. Por otra 
parte el moderador elaboró un resumen de sus anotaciones centrándose en los siguientes aspectos: temas 
Los equipos de alto rendimiento como instrumento de la gestión del conocimiento en las organizaciones del sector público  
 
 712 
tratados; Aspectos nuevos que han aparecido; Características del grupo; Puntos en los que había habido 
más acuerdo o discusión; Comunicación no verbal; Tono general de la conversación; Vocabulario utilizado. 
 
Posteriormente el moderador transcribió las conversaciones; Leyó las transcripciones relacionando las 
respuestas con las respectivas preguntas, señalando los comentarios de mayor interés. Escuchó las 
grabaciones concentrándose en un tema cada vez, analizando el contenido del discurso basándose en las 
palabras, el  contexto, la consistencia de las opiniones, las ideas básicas y los objetivos del estudio. 
 
 
12. Ventajas y limitaciones del grupo de discusión  
Entre las ventajas para la investigación realizada cabe señalar las siguientes: Rapidez (duró dos horas). Lo 
más complejo para el investigador fue la realización del análisis e interpretación del discurso. Para el 
investigador una de las bondades de esta técnica es su dinamismo, es decir, la situación de grupo provoca 
que las intervenciones de los miembros surjan como reacción a las intervenciones de los otros miembros 
(“efecto sinergia”).  Igualmente la interacción grupal facilita la generación de información por la presencia 
del moderador y los demás miembros del grupo. 
Entre las limitaciones que se pudieron observar en la investigación está su artificialidad, ya que los 
escenarios se recrearon de forma artificial; Por otra parte el investigador tuvo que creer lo que los 
actuantes manifestaban en esa situación y contexto artificial. Igualmente puede que algún participante 
manifestase, no su opinión, sino lo que esperaban de él por su condición, o porque fue incapaz de 
contradecir las opiniones del resto.  Por otra parte el observador en ningún momento de la interacción con 
el grupo fue parcial en sus comentarios, pues ello hubiera provocado problemas de validez y fiabilidad, al 
sesgar los resultados, convenientemente o no, al dar pistas sobre el tipo de información que espera 
obtener. 
Por último otro de los problemas que puede tener el investigador al aplicar esta técnica del grupo de 
discusión es la generalización de los resultados obtenidos, pues los grupos pueden resultar muy diferentes 
entre sí, aun siendo elegidos con criterios idénticos. 
 
 
3. MARCO REFERENCIAL: INTRODUCCIÓN ESTUDIO DEL CASO DIVISIÓN DE 
OFICINAS 
 
En el trabajo de investigación realizado del estudio del caso División de Oficinas se ha desplegado el 
siguiente proceso: análisis, síntesis, discusión y documentación del caso. De esa forma se comprenderá 
mejor el contexto referencial y temático sobre el que se sustenta el citado estudio.  
 
Para comprender mejor el Proyecto de Gestión del Conocimiento en la División de Oficinas de la Sociedad 
Estatal Correos, es imprescindible examinar la evolución experimentada por Correos y más concretamente 
de una de sus Unidades de negocio, como es la División de Oficinas (DO).  
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La evolución experimentada por la División de Oficinas (DO) desde su creación94, explica el proceso de 
adaptación a las necesidades del entorno hasta desembocar en la adopción del enfoque de calidad para la 
modernización de los servicios públicos postales en nuestro país. Con respecto a la evolución del sistema 
de gestión de la calidad en Correos y coincidiendo con la implementación de los Planes Estratégicos (1998-
2000 / 2001-2003 y 2004-2006) se pueden establecer las cuatro etapas siguientes:  
 
• Hasta 1998. Fase de “control de la calidad”. La actividad de la entonces denominada “Coordinación 
Territorial y de la Red de Oficinas” una mas de las Áreas Corporativas en las que se configuraba el 
organigrama a nivel central de la entonces Entidad Pública Empresarial Correos y Telégrafos se centraba 
en las tradicionales tareas de inspección y control tanto de las oficinas de Correos como de la entrega en 
plazo de los envíos postales y telegráficos, todo ellos en cumplimiento estricto del Reglamento de los 
Servicios de Correos y demás normativa de aplicación, tanto estatal como comunitaria.  
 
• 1998-2001. Fase de “aseguramiento de la calidad”. La actividad de la Unidad Corporativa 
“Establecimientos Postales” (anteriormente denominada “Coordinación Territorial y de la Red de Oficinas”) 
se centra en nuevas tareas de aseguramiento de la calidad a través de la aplicación del nuevo Manual de 
Productos y Procedimientos (1999) en todas las unidades operativas así como en las oficinas de Correos.  
Se aprueba el Plan Estratégico 1998/2000; Correos adopta en el mes de noviembre de 1998 el Modelo 
Europeo de la EFQM como modelo de referencia para toda la organización. Se produce el cambio de 
marco jurídico de Entidad Pública Empresarial a una Sociedad Anónima Estatal.  
 
• 2002-2008. Fase de “gestión de la calidad”. La actividad de la Unidad de negocio “División de Oficinas” 
(que sustituye a la hasta entonces Unidad corporativa “Establecimientos Postales”) se centra en nuevas 
tareas de gestión de la calidad a través de la Certificación de oficinas según el sistema de gestión de la 
calidad de las Normas ISO 9000 y 14000. Se desarrollan proyectos específicos como los programas de 
Cartas de Servicios, la Autoevaluación según el Modelo EFQM y los Premios a la Oficina Excelente y a las 
Mejores Prácticas; el Observatorio de la Calidad - “Club de los 300” según el programa de auditoría interna 
“Audinter 1”; el Sistema de Quejas y Sugerencias; el Mapa de Procesos de la División de Oficinas e 
Indicadores clave para su seguimiento; el cuadro de mando informatizado “e-Sector” para el seguimiento 
de la cuenta de explotación así como de los objetivos de cada una de las oficinas de la División; distintas 
Guías y Manuales recogidos en la Intranet corporativa..etc.). Paralelamente se aborda una formación 
intensiva en gestión de calidad y se pone en acción un programa de evaluación del rendimiento en toda la 
División  de Oficinas. Es en este periodo en el que se aprueba el proyecto de Gestión del Conocimiento en 
la DO, para ello se constituyen los equipos de alto rendimiento con el objetivo de localizar las mejores 
prácticas de ventas en toda la red de oficinas y posteriormente transferir ese conocimiento a toda la 
organización. 
 
 
 
 
                                                 
94
 La configuración organizativa de Correos en Divisiones de negocio tiene lugar con la aprobación de su Plan 
Estratégico 2001/2003, posteriormente confirmada en el Plan Estratégico 2004/2006. 
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• 2.009 hasta la actualidad. Fase “en busca de la Excelencia en la gestión” hasta la desaparición de la 
División de Oficinas en el año 2.00895. A partir del año 2.009 asume los proyectos de la DO la nueva 
Dirección de Operaciones que se crea para sustituir a dos Divisiones eliminadas del organigrama de 
Correos (División de Oficinas y División de Correo). Desde este momento se produce la inmersión de toda 
la organización hacia una nueva orientación en su gestión, con una nueva distribución Territorial al 
fusionarse las 14 Zonas Territoriales existentes en las 7 que existen en la actualidad. A la vista del elevado 
número de proyectos implementados por la División de Oficinas (DO) hasta su desaparición se puede 
afirmar que esa Unidad de Negocio era, sin duda,  la “cabeza tractora” de los proyectos más innovadores 
de la organización, entre ellos el proyecto de gestión del conocimiento. 
 
 
 
4. MARCO TEMÁTICO: LA EVOLUCIÓN DEL SISTEMA DE GESTIÓN DEL 
CONOCIMIENTO Y LOS EQUIPOS DE ALTO RENDIMIENTO EN LA DIVISIÓN DE 
OFICINAS DE CORREOS. 
 
 
4.1 Presentación del estudio del caso División de Oficinas 
 
La presentación del estudio de caso de la División de Oficinas de la Sociedad Estatal Correos S.A. pretende 
ofrecer una aproximación a los condicionantes y elementos de configuración de las organizaciones del 
sector público español en lo relativo a la gestión del conocimiento y los equipos de alto rendimiento –EAR-
como coadyuvantes de la misma.   La macro Unidad de Negocio que representa el caso DO de la Sociedad 
Estatal Correos96 nos permite por una parte estudiar los condicionantes en la creación y desarrollo de su 
modelo de gestión del conocimiento (EAR), y por otra parte nos facilita su contraste con las conclusiones 
extraídas en los otros dos trabajos de campo realizados en la investigación, a saber, el estudio Delphi y las 
entrevistas en profundidad.  
 
La selección de la DO como estudio de caso se debe a su trayectoria en la generación de proyectos 
avanzados de gestión, como la implementación del sistema de gestión de la calidad total, a través de la 
adopción del Modelo EFQM de Excelencia el año 1.998. El sistema de trabajo en equipo, que ya se 
aplicaba en toda la Sociedad Estatal desde los años 90 del pasado siglo, fue el cauce natural para poder 
desplegar los equipos nacionales de evaluación que fueron los encargados de implementar el citado 
Modelo; posteriormente se crearon equipos a nivel territorial para llevar a cabo las distintas 
autoevaluaciones que dieron como resultado los primeros Planes de Mejora en toda la red territorial de 
Correos.  La División de Oficinas se caracterizó hasta su desaparición (año 2.009) por ser la Unidad de 
                                                 
95
 El día 4 de noviembre de 2.008, el Consejo de Administración de la Sociedad Estatal Correos y Telégrafos nombró 
presidente de Correos a Sixto Heredia Herrera, en sustitución de José Damián Santiago Martín. Con la destitución en 
Enero de 2009 de Germán Domínguez Adrio y de Cañadas Valleros como Directores de las Divisiones de Oficinas y de 
Correo respectivamente, se produce la desaparición de la División de Oficinas y de la División de Correo, creándose en 
su sustitución una nueva Dirección de Operaciones (Acuerdo del Consejo de Administración de la Sociedad Estatal 
Correos del 9 de febrero de 2.009). 
 
96
 Según los datos de la Memoria de Correos 2.009, la División de Oficina, hasta el momento de su desaparición el 
año 2.009, contaba con una plantilla de más de 12.000 empleados, y su red de oficinas superaba las 2.200 unidades 
en todo el territorio nacional. 
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Negocio pionera en multitud de proyectos de gestión avanzados, entre ellos el trabajo con el Modelo 
EFQM desde el inicio de su adopción por Correos.   
 
La exposición del estudio del caso “División de Oficinas de Correos” se inicia con una descripción de las 
principales etapas en que se puede dividir la evolución del sistema de gestión del conocimiento y su 
incardinación con EAR como instrumento coadyuvante de todo el proceso.  
 
A partir de una introducción general de la evolución del sistema de gestión de la calidad en la DO, la 
identificación de las fases se corresponde tanto con los estadios de consolidación de la División de Oficinas 
en la Sociedad Estatal Correos, como con el desarrollo de distintos proyectos en la citada División, 
especialmente el proyecto gestión del conocimiento en la red de oficinas de Correos. Concretamente se 
han identificado CINCO fases que responden cronológicamente a los siguientes momentos: en la primera 
se recoge la etapa inicial (1998-2.000) con los primeros pasos de la sociedad estatal correos en la gestión 
del conocimiento; en la segunda fase se recoge la etapa (2000-2.003), con la creación y desarrollo de la 
División de Oficinas y el apalancamiento del sistema de gestión de la calidad; en la tercera fase se estudia 
la etapa (2.003-2006), con la consolidación del modelo EFQM de Excelencia en la División de Oficinas, así 
como la creación del proyecto gestión del conocimiento con los equipos de alto rendimiento; en la cuarta 
fase se analiza la etapa (2006-2009), con la aplicación del cuadro de mando E-SECTOR como base 
conocimiento en la División de Oficinas; y por último en la quinta fase se estudia la etapa (2.009-hasta la 
actualidad), con la desaparición de la DO y el nuevo cambio organizativo en la sociedad estatal. 
 
Con esta estructura se pretenden aportar algunas reflexiones y valoraciones de la incorporación de los 
equipos de alto rendimiento como coadyuvantes de la gestión del conocimiento en un organismo público 
español, la División de Oficinas de la Sociedad Estatal Correos. 
 
La investigación se llevó a cabo con el estudio y análisis de distintas fuentes de información, a saber:  
 
- Revisión documental llevada a cabo durante once años (del año 2.000 al 2.010) 
- Observación directa en la propia División de Oficinas (años 2003 al 2006) para estudiar el 
funcionamiento del sistema de trabajo en equipo (equipos de mejora, equipos de proceso; equipos de 
proyecto; equipos de autoevaluación, y equipos de alto rendimiento). 
- Entrevistas informales realizadas en la propia División de Oficinas para poder completar y ampliar la 
información obtenida en las observaciones directas. 
- Grupo de discusión llevado a cabo el año 2009 con la participación de varios Jefes de Sector de la 
División de Oficinas. Con carácter retrospectivo se pretendía comprobar los resultados de la 
implantación del proyecto de gestión del conocimiento desarrollado en la División de Oficinas los años 
anteriores. 
 
4.2 La etapa inicial (1998-2.000): los primeros pasos de Correos en la gestión del 
conocimiento. 
 
La complejidad de la gestión diaria, el impacto de la globalización, la desregulación y la liberalización de la 
economía, el avance tecnológico y la aparición de productos sustitutivos, la existencia de clientes y 
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empleados cada vez más exigentes, plantearon nuevas exigencias de conocimiento estratégico en Correos 
(Ortiz de Urbina, 2.001). 
 
La información y el conocimiento para la gestión de una organización tan compleja como Correos son 
importantes, pero lo que se ha vuelto verdaderamente crítico para la supervivencia estratégica de la 
organización. Como en otros sectores, el impacto de la globalización, la desregulación y liberalización de la 
economía, el avance tecnológico y la aparición de productos sustitutivos, la existencia de clientes y 
empleados más exigentes, plantean nuevas exigencias de conocimiento estratégico. 
La transformación acelerada del entorno en el que se desarrollaba la actividad de Correos y Telégrafos en 
1.99897, así como los cambios en su estatuto jurídico (de Organismo Autónomo a Entidad Pública 
Empresarial), produjeron un cambio en los campos de conocimiento demandados en la organización. El 
Reglamento de los Servicios Postales, que establecía de manera detallada las características de prestación 
del servicio, era el cuerpo de conocimiento esencial en el año 1.998. En este contexto, puede encontrarse 
una clara justificación para la existencia de un órgano de inspección fuerte, encargado de asegurar el 
cumplimiento de la reglamentación y constituido por eruditos en ésta. 
 
Según Marcos Espinosa (2000) “como en la mayoría de las organizaciones de corte clásico y de grandes 
dimensiones, en Correos se seguía el axioma de la información es poder. La inexistencia de sistemas de 
información compartidos permitía la aparición de redes propietarias de información interna, que 
aseguraban la necesidad de contar con sus dueños para la toma de decisiones. Fuera de determinados 
círculos, la información que llegaba era prácticamente inexistente”. 
 
Sin embargo, algunos acontecimientos que surgieron en el año 1.998 hicieron cambiar de manera brusca 
este paradigma. El conocimiento requerido pasó a ser fundamentalmente externo, de hechos situados 
fuera de Correos. 
 
De una parte, la realidad del mercado competitivo se impuso sobre la situación de monopolio. El 
conocimiento de las características del mercado, compuestas por las necesidades de los clientes y la 
actividad de los competidores, se convirtió en esencial, como en cualquier empresa. Asimismo, la 
complicación en la propia cartera de productos y servicios fue creciendo, incluyendo la preparación de 
ofertas personalizadas para diferentes clientes. De otra parte, como consecuencia de los cambios en el 
marco jurídico propio y en el del mercado se hizo preciso adquirir nuevas competencias no disponibles 
anteriormente en la organización: legislación mercantil y de defensa de la competencia, contabilidad 
privada, elaboración de planes de negocio y valoración de empresas, etc. 
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 En 1.998 Correos y Telégrafos era una Entidad Pública Empresarial, dependiente del Ministerio de Fomento, 
encargada de la prestación de servicios postales y telegráficos. Para hacer frente a sus obligaciones, Correos contaba 
con una organización que cubría la totalidad del país. Con una plantilla de casi 65.000 empleados, ocupaba el primer 
puesto en número de efectivos en cuanto a empresas individuales, sólo superado por el Grupo Telefónica. La red de 
puntos de atención alcanzaba la cifra de 10.500, de los que 4.100 eran oficinas. Cada día, por la red de Correos 
circulaba un volumen de 16 millones de objetos postales de todo tipo, lo que totalizaba una cifra anual de más de 4.500 
millones de envíos, transportados por una flota de 8.600 vehículos propios y 600 contratados. Los ingresos anuales 
alcanzaban en 1.998, la cifra de 189 millardos de pesetas, siguiendo la línea de incremento constante y significativo de 
los tres años anteriores. 
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Otro conocimiento esencial en la nueva etapa era la evolución de la tecnología. La aplicación de las nuevas 
tecnologías, tanto desde el punto de vista de los procesos (visión convencional), como desde el de los 
productos (visión actual) era un elemento clave para competir. 
 
la defensa de los intereses de Correos en Europa hizo  necesario conocer la regulación europea, tanto en 
materia postal como en materia de competencia, así como los movimientos de los competidores en la 
preparación de alianzas y joint-ventures. En cuanto a Iberoamérica, el deseo de Correos de prestar 
servicios de asistencia técnica a los operadores de países en desarrollo o incluso de entrar en procesos de 
privatización, hizo necesario que se identificara el conocimiento disponible en las personas de la 
organización: era necesario contar con una base de expertos que indicase asimismo su campo de 
especialidad. 
 
Para adquirir o generar y difundir el conocimiento necesario en su nueva etapa, Correos puso en marcha 
diversas acciones, dirigidas tanto a la captura y difusión del conocimiento interno como a la del externo. 
En primer lugar, una organización como Correos, con una red de oficinas dispersa y con una plantilla muy 
elevada, requería la puesta en marcha de sistemas que permitieran aflorar y difundir las mejores prácticas 
e iniciativas de su personal. En este sentido, en el marco del Año de la calidad celebrado en Correos, se 
puso en marcha un programa de identificación y reconocimiento de sugerencias y mejores prácticas. Este 
programa estaba soportado por una red de coordinadores territoriales de calidad, cuya misión era 
canalizar y evaluar el flujo de aportaciones del personal. Las sugerencias y mejores prácticas identificadas 
como válidas por esta red se premiaban y difundían al conjunto de la organización. Para apoyar la 
comunicación entre los Coordinadores y, para evitar repeticiones o superposiciones, estaba previsto 
constituir una comunidad virtual de usuarios sobre la Intranet corporativa.  
 
Asimismo, se puso en marcha un proyecto para inventariar el conocimiento formalizado por escrito en 
publicaciones, informes y otros documentos. Un nuevo centro de documentación, accesible también a 
través de la Intranet, aseguraba la disponibilidad de la información para todos los empleados y directivos. 
La creación de un Instituto Postal de Estudios Superiores, con funciones de docencia e investigación, era 
el paraguas de las actividades de captura, generación y difusión del conocimiento especializado. 
 
Desde el punto de vista del conocimiento externo se pusieron en marcha también diversas medidas con el 
objetivo de incrementar las posibilidades de captura de conocimiento, y así Correos incrementó su 
presencia en foros y conferencias, asociaciones especializadas y organizaciones internacionales. Por 
ejemplo Correos pertenece desde el año 1.999 a las tres asociaciones nacionales de la calidad: la AEC, el 
Club de Gestión de Calidad y la Fundación Iberoamericana para la Calidad. La pertenencia a estas 
asociaciones permitía conocer las mejores prácticas puestas en marcha por empresas y organizaciones 
avanzadas en materia de calidad, así como participar en experiencias de benchmarking. Por otra parte, 
Correos ha apostado también por el uso de Internet para la captura de información relevante acerca de 
sus competidores y de la evolución de la regulación, de la tecnología y de los productos y servicios que 
demanda el mercado. 
 
Como conclusión, puede señalarse que la Gestión del Conocimiento se convirtió en un instrumento clave 
no sólo para las empresas, sino también para las entidades y administraciones públicas. La necesidad de 
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innovar para adaptarse a las nuevas necesidades de clientes o usuarios, la de prestar servicios de calidad 
o la de transformarse profundamente para ser capaces de seguir siendo relevantes en un nuevo entorno, 
obligaron a establecer programas estructurados de Gestión del Conocimiento en las organizaciones, 
particularmente en las más complejas por sus dimensiones o estructura como es el caso de Correos. 
 
4.3  La segunda etapa (2000-2.003): creación y desarrollo de la División de Oficinas; 
apalancamiento del sistema de gestión de la calidad. 
 
 
-  Creación y desarrollo de la División de Oficinas: Antecedentes  
 
La historia reciente de Correos viene marcada por el profundo cambio que supuso la incorporación de 
España a la Unión Europea en el año 1986 y la paulatina desregulación del mercado Postal. Este proceso, 
que vino regido por las distintas Directivas de la Comisión Europea, culminó el año 2011 con la 
liberalización total del mercado. 
 
Este proceso supuso para Correos una sucesión de formas jurídicas desde una Dirección General del 
Ministerio de Obras Públicas y Transportes, pasando por Organismo Autónomo de carácter empresarial 
(1991), Entidad Pública Empresarial (1997) y, desde el año 2001, la actual Sociedad Anónima Estatal 
Correos y Telégrafos, de capital 100% público. Otro hecho relevante fue la privatización en 1992 de Caja 
Postal, el banco postal español; ello supuso la pérdida de una fuente de ingresos muy importante para 
Correos. Después de un periodo transitorio, a partir del año 1999, Correos presta servicio como agente de 
Deutsche Bank, comercializando productos financieros a través de las Oficinas Postales, comercialización 
que, desde 2006, se realiza bajo la marca BanCorreos. 
 
La División de Oficinas nació como tal en el año 2002 en el marco del Plan Estratégico de Correos para el 
periodo 2001-2003. En los años transcurridos desde el comienzo de la andadura de la División de Oficinas, 
el concepto comercial de oficina va ganando terreno frente a la tradicional consideración operativa de las 
mismas. La planificación y reordenación de la red, la oferta de productos y servicios, la atención al cliente 
y, en general, la gestión de la red de Oficinas se enfocan hacia la prestación de un servicio de excelencia 
al cliente (no ya usuario), armonizando los requerimientos de servicio público con la identificación de 
oportunidades de negocio, la extensión del uso de nuevas tecnologías y la búsqueda de soluciones de 
mercado, con el objetivo de contribuir a alcanzar una organización eficiente y de futuro. 
Un hito importante para la División de Oficinas en este camino fue primero la obtención en 2006, del Sello 
de Excelencia Europea, y en el año 2.008 del Sello de Excelencia +400, ambos concedidos por el Club de 
Excelencia en gestión, representante oficial de EFQM en España.  
Según se pudo observar en las visitas realizadas durante los años 2006, 2007, 2008 y 2009 a la División 
de Oficinas, los citados Sellos de Excelencia avalaban la intensa labor realizada en los últimos años en la 
línea de implantar un sistema de gestión eficaz en las oficinas en particular, y en la División de Oficinas en 
general. 
 
-  Estructura de la Organización 
 
 
Desde 2002 la anterior “Coordinación Territorial y de la Red de Oficinas” se transformó en la División de 
Oficinas. Este hecho supuso, en esencia, autonomía operativa y funcional para gestionar la red, y la 
Los equipos de alto rendimiento como instrumento de la gestión del conocimiento en las organizaciones del sector público  
                                                                                                               719 
responsabilidad de la División en el cumplimiento de sus objetivos, sin obviar el papel de las oficinas en la 
cadena de valor del negocio postal, núcleo básico de la actividad de Correos.  
La representación y gestión de la Sociedad Estatal Correos y Telégrafos correspondía, según sus Estatutos 
Sociales, a tres órganos superiores de dirección: El Consejo de Administración, la Comisión Ejecutiva y el 
Presidente. Correos, además de dos Divisiones, contaba con dos unidades de negocio y cinco Direcciones 
Corporativas. La División de Correo y la División de Oficinas se configuraban, a su vez, en zonas o 
gerencias territoriales. El grupo se completaba con las empresas filiales Chronoexprés, Correo Híbrido y 
Correos Telecom. El modelo organizativo de la División de Oficinas (Figura, nº 1), estaba pensado para ser 
consecuente con su misión, visión y estrategia, y estaba basado en cuatro grandes áreas: la calidad y el 
desarrollo de la red, la eficiencia en la gestión de los recursos, el control de los procesos y la 
comercialización de productos y servicios.  
 
Figura nº 1: Organigrama de la División de Oficinas en 2.008 
 
Fuente: Memoria EFQM de la DO 2.008 
 
 
Del director de la División dependían directamente: 3 Unidades con categoría de Subdirección: Unidad de 
Desarrollo de la Red de Oficinas, Unidad de Control y Gestión de Recursos, y Unidad de Coordinación. 1 
Gerencia de Producto (Servicios Bancarios); 1 Área de Control de Procesos. Nueve gerencias territoriales, 
con responsabilidades sobre el cumplimiento de los objetivos en su ámbito territorial. De cada uno de los 
Gerentes territoriales dependen un número variable de Jefes de Sector y un Delegado de Zona de servicios 
bancarios.  
La cara externa de la División la constituía las más de 2.200 oficinas que había en el año 2.008, (Gráfico 
nº 1) distribuidas por todo el territorio nacional. Las oficinas estaban segmentadas en base a la 
potencialidad del entorno en tres redes: red urbana, red de servicio y red especial. 
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Gráfico nº 1: Evolución del número de oficinas nuevas y totales en la División de Oficinas 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Fuente: Memoria EFQM de la DO (2.008) 
 
Del total de la plantilla de Correos (Figura, nº 2), la División de Oficinas la componían en el año 2.006 un 
total de 12.232 personas, que prestaban servicio en el Centro Directivo, el Almacén de productos, las 
sedes de las Gerencias territoriales y las Oficinas. 
 
 
Figura nº 2: Plantilla en Correos por área de actividad (datos de 2.006) 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Fuente: Memoria EFQM de la DO (2.008) 
 
 
 
- Objetivos Estratégicos 
 
La Misión y visión de la División en su Plan Estratégico 2004/2006 se materializaban en una profundización 
de la estrategia en tres dimensiones: - Mejorar los procesos y la calidad. - Intensificar la diversificación en 
los productos de alta demanda; y Eficiencia y rentabilidad del negocio.  
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A su vez, estas dimensiones estratégicas se concretaban anualmente en un conjunto de acciones de 
mejora que se recogían en un documento denominado PLAN DE EXCELENCIA de la División de Oficinas. 
Para el bienio 2007-2008, la División de Oficinas se había propuesto seis objetivos principales: 
Crecimiento de los ingresos.  Intensificar la diversificación. Mejorar la calidad percibida por 
los clientes.  Aumentar la accesibilidad a la red de oficinas. Disminuir los costes globales. 
Reforzar el conocimiento de los clientes. 
 
- Liderazgo de los directivos de la División de Oficinas  
 
Los líderes (Tabla, nº 2) desarrollaban la misión, visión, valores y principios éticos y actuaban como 
modelo de referencia de una cultura de excelencia. La Misión y la Visión de la División de Oficinas fue 
establecida y aprobada por los líderes de la División de Oficinas durante la elaboración del Plan Estratégico 
2004/2006, con la ayuda de la consultora contratada. 
 
MISIÓN: la División de Oficinas tiene una doble misión: Garantizar los niveles de 
accesibilidad y servicio público exigidos en la prestación del Servicio Postal Universal. Actuar 
como canal de venta de los productos postales y comercializar los productos financieros y 
otros no postales en el conjunto de oficinas, con una orientación comercial y al cliente, 
incorporando nuevos productos y servicios. 
 
VISIÓN: Consolidarse como principal soporte de la atención postal minorista y 
simultáneamente convertirse en el líder en España de la distribución multiservicio, 
asegurando niveles de rentabilidad y eficiencia que permitan contribuir positivamente al 
resultado de Correos. 
 
Los líderes se implicaban personalmente en liderar y fomentar las acciones de mejora. Desde el año 2001 
la División de Oficinas impulsa la certificación de sistemas de gestión bajo la Norma UNE-EN-ISO 
9001:2000, avanzando desde la certificación de centros aislados (17 oficinas con todos sus procesos 
certificados) a la certificación completa en toda la red de procesos clave, como el proceso de entrega o el 
de  BanCorreos.   
 
Para garantizar el despliegue de la Misión y Visión y llevarlos a la práctica dentro de la Organización, estos 
se incluyeron como ejes inspiradores del Plan de Excelencia y de los Planes de Acción anuales. 
 
El Plan de Excelencia era el documento estratégico que establecía los objetivos principales de la División 
(objetivos estratégicos), relacionándolos con los Procesos Clave identificados. El Plan de Excelencia de la 
División de Oficinas, se desplegó de forma estructurada por el Director de la División y el resto de líderes 
de la División (Jefes de las Unidades centrales) a través de las presentaciones realizadas en la Convención 
Anual de la División y en las Jornadas de Oficinas.  
 
A su vez los Gerentes y Jefes de Sector desplegaban hacia las oficinas los contenidos básicos del Plan, sin 
olvidar que el documento básico se encontraba a disposición de todos los empelados en la intranet 
corporativa.  
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Tabla nº 2: Líderes de la División de Oficinas 
 
 
Fuente: Memoria EFQM de la DO (2.008) 
 
 
Los líderes se implicaban personalmente en liderar y fomentar las acciones de mejora. Desde el año 2001 
la División de Oficinas impulsaba la certificación de sistemas de gestión bajo la Norma UNE-EN-ISO 
9001:2000, avanzando desde la certificación de centros aislados (17 oficinas con todos sus procesos 
certificados en 2008) a la certificación completa en toda la red de procesos clave, como el proceso de 
entrega o el de BanCorreos. 
 
Entre las acciones de mejora emprendidas por los líderes fueron la obtención del Sello de Excelencia en el 
nivel “Compromiso con la Excelencia” en 2006, otorgado por el Club de Excelencia en Gestión. Este 
proyecto, que dio comienzo con una autoevaluación de la División de Oficinas, fue liderado por el Jefe de 
la Unidad de Desarrollo de la Red de Oficinas y contó con la implicación de todos los Gerentes 
Territoriales, que a su vez lideraron el proceso en su ámbito territorial 
 
Igualmente se certificaron determinados procesos de la División según las Normas UNE-ENISO 9001 y 
UNE-EN-ISO 14001. En 2008 se certificó el proceso de clasificación, rotulación y contenerización y el 
proceso de envío de dinero.  
 
- Grupos de interés de la División de Oficinas  
 
Los líderes de la División de Oficinas recogen y analizan las necesidades y expectativas de los grupos de 
interés (Tabla, nº 4). Una vez estudiadas y analizadas, establecen acciones para satisfacerlas al nivel que 
corresponda, estratégico u operativo, según su alcance. El análisis de las mismas, sirve de base para la 
revisión estratégica y su despliegue en procesos. 
En el proceso de revisión estratégica se evalúan y revisan las fuentes de las que provienen las necesidades 
y expectativas de los grupos de interés y se establecen otras nuevas cuando es necesario, por ejemplo en 
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2006 se empezó a desarrollar un estudio de Mystery Shopping para complementar la información 
proveniente de los clientes a través del ISC. 
 
 
Tabla nº 3: Grupos de Interés de la Divisió nde Oficinas 
 
Fuente: Memoria EFQM de la DO (2.008) 
 
 
 
- Comunicación de la estrategia (Tabla nº 4) 
 
En la Convención anual de la División y las Jornadas de Oficinas el Director de la División y los miembros 
del equipo directivo transmiten la misión, visión, política y estrategia, así como los resultados pasados de 
la División y los objetivos y planes de futuro. La comunicación se realiza a los Gerentes, Jefes de Sector, 
Directores de Oficina y demás personal del Centro Directivo y de las oficinas.  
 
Tabla  nº 4: Acciones de comunicación de la política y estrategia por parte de los líderes de la DO 
 
Fuente: Memoria EFQM de la DO (2.008) 
DD Director de la División; UD Jefe de la Unidad de Desarrollo de la Red de Oficinas;  
UC Jefa de la Unidad de Coordinación; UCGR Jefe de la Unidad de Control de Gestión y Recursos 
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Los canales establecidos para el despliegue de la comunicación eran los siguientes:  
 
- Revista Abrecartas, Intranet, Correo Electrónico, Notas de Comunicación. 
- Reuniones a todos los niveles, destacando las que realizan las gerencias con los directores de sus 
oficinas. También se realizan reuniones en las oficinas donde los directores comunican los planes, 
objetivos y metas de la División y en concreto de la Oficina al personal de la misma; a la vez se recogen 
opiniones y referencias de mejora de los empleados. 
- En la Convención Anual, intervienen el Presidente de Correos, el Director y demás lideres de la División 
de Oficinas, otros lideres de Correos y de nuestros partners (Westrn Unión y Deutsche Bank). En las 
Jornadas de Oficinas, asisten representantes de las oficinas (unos 2.000 cada año), además de la 
participación del Director de la División y de otros lideres. 
 
 
- Reconocimiento a las personas 
 
Los líderes de la División estaban comprometidos en proporcionar el adecuado reconocimiento a los 
esfuerzos de los individuos y equipos de todos los niveles de la organización. Los sistemas de 
reconocimiento premian la excelencia en el desarrollo de la actividad de los grupos (oficinas) o de las 
personas de la División (Tabla, nº 5). En la entrega de Premios y Reconocimientos siempre participan los 
líderes, por ejemplo, los premios a la oficina excelente se entregan cada año en un Acto de 
reconocimiento corporativo al que asiste el Presidente y todos los directivos de Correos. Existían 
igualmente premios internos y premios conjuntos con los socios (Wester Union, Cruz Roja, etc.). 
 
Tabla nº 5: Sistemas de reconocimiento en la División de Oficinas en 2008 
 
Fuente: Memoria EFQM de la DO (2.008) 
 
Un ejemplo lo constituía el Premio a la Oficina Excelente creado el año 2.001 que se modificó en 2.004 
para adaptarse a las innovaciones que se estaban produciendo en la División. Así, por ejemplo se descartó 
el sistema de evaluación con Memoria y se adaptó a la aplicación AUDINTER para alinear el sistema de 
evaluación de la gestión de la oficina con el sistema de reconocimiento. En 2008 también se habían 
Los equipos de alto rendimiento como instrumento de la gestión del conocimiento en las organizaciones del sector público  
                                                                                                               725 
introducido cambios de manera que no era necesario realizar evaluaciones extraordinarias a los finalistas 
al premio de Oficina Excelente. 
Los informes que proporcionaba AUDINTER ayudaban a tomar decisiones operativas de mejora en la 
gestión de las oficinas y determinaba cuales y con que ranking formaban parte del Club de los 300, base 
del premio “Oficina excelente”. AUDINTER impulsó la calidad en Correos y las oficinas que se fueron 
incorporando al citado Club fueron creciendo progresivamente: En 2.004 pertenecía al Club 527 oficinas, y 
en el año 2.007 eran ya 710 oficinas.  
 
Se pudo comprobar el aprovechamiento de la tecnología98 para apoyar la mejora del sistema de 
evaluación del Sistema de Gestión de la Organización, en base al Modelo EFQM, especialmente en la 
División de Oficinas con el desarrollo de la herramienta informática AUDINTER 
La División de Oficinas evaluaba la gestión que se realizaba en sus oficinas mediante el programa 
informático AUDINTER, software basado en el modelo EFQM, pero adaptado a las necesidades de Correos. 
La evaluación la realizaban evaluadores expertos de la Subdirección de Control y Seguridad. Los 
indicadores de medición abarcaban todas las áreas relevantes de la División: ingresos, costes, procesos y 
mejoras.  
Cada tipo de producto o servicio tenía asociado un indicador de ingresos. Los indicadores de coste se 
establecían en relación al peso en los costes totales de la División, principalmente los costes de personal. 
Los indicadores de procesos se establecían en función de su relevancia y la capacidad de los sistemas para 
proporcionar información hasta el nivel de oficina. Así mismo, existían acciones específicas de mejora que 
podían tener indicadores y objetivos asociados para realizar un seguimiento de su ejecución. 
 
Las evaluaciones EFQM de las oficinas con la herramienta AUDINTER se realizaba de forma permanente 
necesitando unos 2,5 años para cerrar el ciclo (visita de todas las oficinas de la red). Además, las oficinas 
más importantes de la red se visitaban cada año. Las evaluaciones eran efectuadas por personal de la 
Sub. de Control y Seguridad, unidad independiente de la División de Oficinas, que reportaba directamente 
al Presidente, lo que garantizaba su independencia. 
 
El proceso de recogida y análisis de información interna se evalúa y revisa periódicamente por la Unidades 
que elaboran los informes en función de las necesidades de información de la dirección y de las 
capacidades y funcionalidades de los sistemas de información. El proceso de evaluación a través de 
AUDINTER se revisa periódicamente de forma conjunta por la Sub. de Control y Seguridad y la División de 
Oficinas, incorporando o eliminando nuevos items en función de la evolución del negocio o los procesos. 
Además, en el proceso de evaluación de las oficinas se han incorporado también los requerimientos 
propios de las auditorías internas de los sistemas certificados ISO.  
 
                                                 
98
 Con objeto de mejorar la eficacia de las actividades de la Organización, se desarrolló el proyecto INTEGRA, cuya 
finalidad era dotar a Correos de un completo mapa de sistemas. El proyecto preveía innovar en los Sistemas de 
Negocio y Sistemas de Gestión. En la DO se desarrollaron aplicaciones de apoyo directo a la gestión como las 
siguientes: 
· Aplicación AUDINTER, para mejorar el sistema de evaluación de la gestión, en base al Modelo EFQM.  
· Aplicación basada en tecnología SIG, herramienta que se utiliza para la implantación de la estrategia de ordenación y 
expansión de la Red de Oficinas, y el SGIE aplicación para la gestión logística de suministros a Oficinas. 
· Servicios Postales en INTERNET (prueba de entrega electrónica, Correo digital, Franqueo electrónico, Portal de 
Entidades colaboradoras etc.) 
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El programa informático AUDINTER permitió pasar de 273,19 puntos en EFQM en 2004 a 306,59 puntos 
en 2008, con la consiguiente mejora de la gestión.  
 
- Fomento de la cultura participativa 
 
La División de Oficinas fomentaba la cultura participativa y la asunción de responsabilidades por las 
personas: - Se motivaba a los directores de oficina y los jefes de sector para que se implicasen activa y 
personalmente en las actividades de mejora. -Se estimulaba y animaba a la asunción de responsabilidades 
por parte de los directores y los jefes de sector. -Se recaba las opiniones y los conocimientos y 
experiencias de los directores. - Se animaba a participar en las actividades de mejora. En la observación 
realizada en la División de Oficinas, y al revisar tanto la documentación facilitada, como la intranet 
corporativa de Correos, se pudo constatar el despliegue de un gran número de Equipos de Mejora, alguno 
de cuyos ejemplos se pueden apreciar en la Tabla nº  
 
- Participación del personal   
Correos como corporación y específicamente la División de Oficinas fomentaban la participación individual 
y colectiva: La participación individual del personal se incentivaba mediante el Premio a la Innovación 
Postal. Además, la División de Oficinas promovía la participación individual del personal mediante la 
delegación de responsabilidades a lo largo de su estructura.  
 
La participación colectiva se promovía mediante los premios Oficina Excelente, premios Aristós, equipos de 
mejora “ad hoc”, Club 500, etc. Los premios abarcaban la totalidad de la red de oficinas (2.232 en el año 
2.008), lo smás destacados eran los siguientes: 
•  El programa ACTIVA de Equipos de Mejora se inició en el año 2000. En la Intranet se recogía el 
histórico de trabajos realizados hasta el año 2007 (Tabla nº 6). 
• El Premio a la Oficina Excelente se otorgaba para cada red de oficinas de Correos a aquella que 
obtuviese la mayor puntuación en su auditoría realizada mediante la herramienta AUDINTER. 
• El Club de los 300: programa que incluía a aquellas oficinas que habían obtenido más de 300 puntos 
en su auditoría anual con la herramienta AUDINTER, basada en el modelo EFQM (Gráfico, nº 2). 
• Top 500, (Plan Postal Program (PPP). Premiaba a las oficinas que alcanzaban los mejores resultados 
en cuanto a calidad y número de operaciones en envío/recepción de remesas a través de Western 
Union. 
• La venta de lotería de la Cruz Roja (con incentivos asociados). 
• Premio Aristos, premios a la actividad comercial en BanCorreos. 
• II Jornadas al impulso emprendedor (Reconocimiento anual de entrega de premios al personal que 
había  contribuido con la cultura de la excelencia). 
 
 
Hay que destacar que todos los ganadores de los premios citados anteriormente se daban a conocer en la 
revista corporativa ABRECARTAS y en la intranet corporativa. 
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Tabla nº 6: Grupos de Mejora en Correos en el periodo 2004-2007  
Una muestra representativa de los proyectos presentados con las mejoras obtenidas 
 
 
Fuente: Memoria EFQM de la DO (2.008) 
 
 
 
Gráfico nº 2: Oficinas integrantes del Club de los300 en la División de Oficinas 
 
Fuente: Memoria EFQM de la DO (2.008) 
 
 
El enfoque de los premios se revisaba periódicamente. Por ejemplo, el Premio a la oficina Excelente había 
sido revisado por la Unidad de Desarrollo más de 3 veces en los últimos 8 años para mejorarlo y alinear su 
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funcionamiento al uso de la herramienta de evaluación AUDINTER-UNO (Gráfico, nº 3). Los ganadores de 
los Premios exclusivos de Correos eran entregados en un acto de reconocimiento corporativo que tenía 
lugar a finales de año. Al mismo acudían los ganadores de todos los premios y categorías y los líderes de 
Correos del Centro Directivo y la periferia. 
 
 
Gráfico nº 3: Evolución puntuación media de oficinas según el Modelo EFQM) 
 
Fuente: Memoria EFQM de la DO (2.008) 
 
Correos fomentaba la innovación de su personal a través de la participación en programas como el Premio 
a la Innovación Postal compuesto por cinco categorías de proyectos (Productos, Procesos, Recursos 
Humanos y RSC, Seguridad y Ergonomía en el puesto de trabajo, Tecnología). Su objetivo era generar 
ideas para resolver problemas y mejorar las actividades de la empresa. Los proyectos presentados eran 
valorados por su carácter innovador, viabilidad y aplicabilidad, recibiendo el 1er y 2º premio una 
remuneración económica de 3.500 € y 1500 € respectivamente en 2008. 
 
El sistema de recogida de sugerencias implantado en el año 1.999 (Programa INNOVA) con amplia 
participación del personal había evolucionado convirtiéndose en el Premio a la Innovación, primando la 
calidad de los proyectos presentados y focalizándolo hacia las áreas de interés según su estrategia (ej. en 
la 2ª edición se incorporó la categoría de RSC). En la primera edición del Premio Innovación Postal en 
2006 se presentaron 104 proyectos en los que participaron 154 empleados. En la 2ª edición en 2007, se 
presentaron 87 proyectos en los que han participaron 153 empleados. 
 
-  Evolución del sistema de Equipos de mejora en la División de Oficinas 
 
La División de Oficinas fomentaba la creación de equipos de mejora para: Mejorar y validar los procesos. 
Validar nuevas versiones o funcionalidades en los sistemas de información; Realizar pruebas piloto de 
diversa índole; Iniciar nuevos negocios; Recoger información de la red para diseñar y poner en marcha 
planes de acción.   Con los equipos de mejora Correos (Tabla, nº 7) pretendía: Facilitar la implicación y 
participación organizada de las personas y fomentar el trabajo en equipo; Contribuir a una mejora de las 
relaciones y las comunicaciones, en sentido horizontal y vertical; Implantar la cultura de la mejora 
permanente; Fomentar la aportación de ideas y su aplicación práctica; Facilitar la satisfacción personal y la 
motivación en el trabajo, y Mejorar los resultados de la empresa. 
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Algunos ejemplos de mejoras introducidas por los equipos de trabajo en temas de Innovación de procesos 
y tecnología fueron los siguientes: Estudio del despliegue del proyecto de admisión para EMS; Validación 
de la aplicación Iris 6.0; Validación de la funcionalidad CRM; Validación del Sistema e-Branch 
(Bancorreos), y Desarrollo y validación del sistema VEGA (liquidación a la Hacienda Canaria). 
 
 
Tabla nº 7: Equipos de mejora en Correos 
 
Fuente: Memoria EFQM de la DO (2.008) 
 
Para identificar y asegurar oportunidades para compartir las mejores prácticas y el conocimiento y 
favorecer el intercambio y flujo de información, la DO incorporó en sus Jornadas de Directores y en la 
Convención anual de la División, presentaciones de los Directores de oficina que describían las mejores 
prácticas realizadas por su oficina en actividades propias de la División. Presentándose como guía y 
ejemplo para el resto de oficinas.  
A las citadas Jornadas participaban los Directores de toda la Red de Oficinas. Las mejores prácticas se 
exponían como ponencias en las Jornadas de la División, canal de comunicación creado el año 2001, 
dirigido a los Directores de Oficina, con asistencia de Directivos, Gerentes de Zona y Jefes de Sector. Las 
más destacadas se recogían en la intranet corporativa, para conocimiento de todos los empleados. Los 
directores de las oficinas eran las personas encargadas de su divulgación a sus empleados y de su 
compromiso de aplicación, en su caso. Las Jornadas de Directores de oficina se llevaban realizando 
anualmente desde el año 1.999 siendo valoradas muy positivamente como canal de transmisión de la 
estrategia, y eran evaluadas mediante encuestas de satisfacción de los participantes (Gráfico, nº 4). 
 
Gráfico nº 4: Valoración Jornadas Directores de Oficinas  
 
Fuente: Memoria EFQM de la DO (2.008) 
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La División contaba con diversos sistemas de reconocimiento para reforzar a las personas en el 
cumplimiento de la Política y Estrategia, a saber: Club de los 300 como sistema de reconocimiento.  Este 
Club se formaba en base a las puntuaciones obtenidas por las oficinas durante el proceso de auditoría 
interna. Oficina Excelente (la mejor de las oficinas dentro del club de los 300). Programa OIKOS 
(mejora el entorno de trabajo. Pan Postal Program (Club 500), reconocía la calidad del servicio de 
Western Union. Premios Aristós. Reconocían la venta de productos financieros. Premio de Procesos, 
reconocían la calidad de los procesos. Premio a la Innovación Postal, los Premios a los Equipos de 
Mejora. 
 
- Club de los 300 
Cualquier oficina de la Red, en función de sus características (3 categorías) podía formar parte del Club de 
los 300, siempre que hubiera obtenido una puntuación igual o superior a 300 puntos en la auditoría 
realizada por el Cuerpo de Auditores de Correos. Todas las oficinas de la Red participaban y tenían acceso 
a todos los sistemas de reconocimiento establecidos por la División. El Club de los 300 aumentó 
progresivamente en puntuación media, y en número de Oficinas que accedían al mismo. Según la 
encuesta de satisfacción de los empleados de 2.006, un 63,8% opinaban que el reconocimiento público de 
las mejores oficinas (por ejemplo Club 300) servía para incentivar a otras a mejorar su gestión. 
 
Hay que destacar que Correos ostenta desde el año 2008 el reconocimiento “Empresa Top para trabajar 
en España” de acuerdo a la investigación llevada a cabo por la organización internacional CRF (Corporate 
Research Fundation), con sede en Holanda. Este sello de calidad reconoce a Correos entre las 44 
empresas españolas que destacan por su esfuerzo y capacidad innovadora en la gestión de los RRHH, en 
especial en lo relativo a su formación y promoción profesional, a la identificación de su talento y las 
medidas para retenerlo (Figura nº 3). 
 
 
Figura nº 3: Logotipo “Empresa TOP para trabajar en España” 
Concedido a Correos el año 2008 
 
Fuente: Memoria EFQM de la DO (2.008) 
 
 
 
-  Viaje hacia la calidad en la División de Oficinas 
 
A partir del año 2001 la División de Oficinas inició su andadura en la gestión por procesos y la certificación 
de estos bajo estándares internacionalmente reconocidos (ISO 9001 e ISO 14000), con la certificación de 
todos los procesos de la oficina principal de Madrid. A partir de ahí se certificaron las oficinas más 
importantes de la red, hasta llegar a un total de 17.  En 2005 el equipo de dirección de la División de 
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Oficinas consideró que la certificación de procesos debía alcanzar toda la red, no sólo oficinas aisladas, de 
manera que todos los clientes se pudieran beneficiar de las mejoras que el Sistema de Gestión de Calidad 
aportaba a los procesos certificados. El primer proceso certificado en toda la red (más de 1.800 oficinas) 
fué el proceso de Entrega en Oficina. Esta línea de certificación de procesos completos siguió 
posteriormente con la certificación del proceso de Envío de Dinero y de BanCorreos, constatándose el 
compromiso de la Dirección por la mejora y la calidad como camino de futuro. 
En 2006 la División obtuvo el Sello de Excelencia Calidad Europea, otorgado por el Club de Excelencia en 
Gestión. En el año 2.008 la División obtuvo también el Sello Excelencia +400 otorgado pro el mismo Club. 
 
Las actuaciones en el plano de la calidad de Correos (hasta la desaparición de la División de Oficinas en el 
año 2009) según la consulta realizada a la intranet corporativa de Correos (12/09/2009) se podían agrupar 
en tres líneas fundamentales, a saber: Las relacionadas con el modelo EFQM; Las relacionadas con las 
certificaciones de sistemas de gestión, y las relacionadas con la participación del personal en la mejora de 
la calidad. 
 
.  Relacionadas con el modelo EFQM:  
Oficina Excelente: La División de Oficinas utiliza el modelo EFQM para marcar las pautas de 
gestión de las oficinas. En base a los criterios marcados, se ha desarrollado en Correos una 
herramienta informática, Audinter, que contempla los criterios de la División y que sigue también el 
esquema EFQM. Cada año desde el 2001 la División de Oficinas evalúa la gestión de las oficinas 
según Audinter para controlar que las oficinas siguen el modelo establecido. Según la evaluación 
con Audinter se obtiene una puntuación en base a la cual se ha creado el club de los 300, 
compuesto por aquellas oficinas que obtienen más de 300 puntos en la evaluación con esta 
herramienta. Cada año, la mejor de las oficinas de este club es nombrada oficina excelente, es 
premiada con bonos de viaje y reconocida en un acto corporativo. 
 
Premio Hermes: Este premio, fundado en el 2003, se basa en la sistemática empleada para las 
evaluaciones de los premios europeos de la calidad que otorga la EFQM. La División de Correo ha 
definido un modelo de gestión para las carterías basado en EFQM, y que se resume en 5 criterios. 
En base a esos criterios las unidades que se presentan al premio elaboran una memoria y 
posteriormente son visitadas para verificar el contenido de la misma. Las unidades son premiadas 
de la misma manera que oficina excelente. Durante el proceso del premio, se elabora una memoria 
que recoge las mejores prácticas de las unidades. Además de la memoria, aquellas unidades de 
reparto que mejores prácticas realizan, son evaluadas por un equipo que comprueba la veracidad 
de la memoria. En el año 2008 se introdujo una nueva categoría zonal que pretendía premiar no la 
mejor de las carterías, sino el mejora recorrido de mejora, intentando impactar precisamente en las 
peores carterías. 
 
Sello Excelencia: En el año 2006, la División de Oficinas consiguió el “Sello de Excelencia de nivel 
bronce” con 350 puntos. 
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.  Relacionadas con las certificaciones de sistemas de gestión.  
 
En el año 2.009 Correos contaba ya con 4 certificados de calidad y 1 de medioambiente: 17 
oficinas principales certificadas en su totalidad con ISO 9001. 17 oficinas principales certificadas en 
su totalidad con ISO 14001. 7 unidades de reparto (carterías) en su totalidad con ISO 9001. 2 
centros de tratamiento en su totalidad con ISO 9001. Los procesos de entrega (2005) y BanCorreos 
(2007) en toda la red de oficinas (aproximadamente 2.145 oficinas) 
 
.  Relacionadas con la participación del personal en la mejora de la calidad. 
 
Premio a la Innovación: En 2006 tuvo lugar la primera edición. El objetivo del premio era 
generar nuevas ideas para resolver problemas y mejorar continuamente las actividades cotidianas 
de la empresa, desarrollar nuevos productos y servicios o aplicar nuevas tecnologías de la 
información a los procesos y a los sistemas. A través de: Favorecer el desarrollo de iniciativas 
centradas en la innovación de los productos, servicios y procesos de la Organización; Involucrar al 
personal en el proceso de modernización y tecnificación de Correos; Generar una cultura 
innovadora capaz de desarrollar valores y actitudes que impulsen ideas y cambios que impliquen 
mejoras en la Organización. 
 
.  Equipos de mejora: Correos tiene una larga experiencia con el sistema de trabajo en equipo 
desde el cambio de marco jurídico de Organismo Autónomo a Entidad Pública Empresarial en el 
año 1995.  Ese año se aprueba el Plan de Calidad y se conforman los equipos de mejora en toda la 
organización. En una segunda fase con la implantación del sistema de gestión de procesos 
(implantación gestión de la calidad) se constituyen los equipos de proceso para el seguimiento y 
control de los mismos. La tercera fase la constituyen los equipos de autoevaluación que se 
conforman con la adopción por parte de Correos del Modelo EFQM de Excelencia en el año 1.998. 
Por último en el año 2.001 se crea la Sociedad Estatal Correos que despliega una nueva estructura 
organizativa con tres Divisiones, entre ellas, la División de Oficinas; es en esta División en la que se 
crean el año 2.004 los Equipos de alto rendimiento –EAR- como coadyuvante del proyecto de 
gestión del conocimiento liderado por la Unidad de Gestión del Conocimiento de Correos. 
De la revisión documental y de las observaciones directas realizadas en la intranet corporativa de 
Correos  sobre el sistema de trabajo en equipo, se comprobó que el principio bajo el que se integra 
la filosofía de sus Equipos de Mejora es “Nadie conoce mejor su trabajo que quien lo realiza, por 
tanto, nadie mejor para mejorarlo”.   Mediante esta filosofía Correos ha perseguido y persigue 
construir el mejor entorno posible para la solución de problemas, así como introducir las 
innovaciones aceptadas como las mejores. Con los equipos de mejora, Correos pretendía: Facilitar 
la implicación y participación organizada de las personas y fomentar el trabajo en equipo; 
Contribuir a una mejora de las relaciones y las comunicaciones, en sentido horizontal y vertical; 
Implantar la cultura de la mejora permanente; Fomentar la aportación de ideas y su aplicación 
práctica; Facilitar la satisfacción personal y la motivación en el trabajo; y Mejorar los resultados de 
la empresa.  
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En Correos los equipos de mejora estaban integrados por un grupo de personas, no muy 
numeroso, que se unían con el objetivo de elaborar un plan de mejora. Se reunían con la 
periodicidad que ellos determinaban, fundamentalmente fuera de horas de trabajo, con una 
metodología fija y con unos plazos de inicio y finalización. Sus esfuerzos y resultados eran 
evaluados y reconocidos por la organización.  
Los empleados que querían formar un equipo de mejora lo comunicaban al Coordinador de Calidad 
de su Zona Territorial y éste elevaba la propuesta a los Director de Zona (División de Correo) o al 
Gerente de Zona (División de Oficinas), dependiendo de la unidad en la que trabajaban sus 
integrantes. El Director Territorial o el Gerente de Zona, en su caso, eran los que autorizaban la 
constitución de los equipos de mejora que operaban en su ámbito de actuación, aprobaban el tema 
o problema en el que trabajaría el equipo de mejora, asignándole un lugar de reunión y los medios 
necesarios para el trabajo del grupo.  
El grupo de trabajo podía surgir de dos formas: A petición del Director de Zona, Gerente de Zona o 
jefe inmediato; Un grupo de personas que decidía mejorar un aspecto concreto de su ámbito de 
trabajo. Los temas de trabajo de los equipos de mejora debían estar alineados con los objetivos 
estratégicos de la Organización; no podían dar lugar a la desnormalización de los procesos; 
podían implicar los sistemas de información o aplicaciones informáticas; no podían abordar temas 
que estuvieran regulados por Ley o que afectasen a problemas de tipo laboral, como horas extra, 
productividad, salarios, evaluación del rendimiento, traslados, etc..  Este sistema de participación 
buscaba la mejora basada en planes de acción que no requirieran una gran inversión, planes que 
pudieran ser implantados con los recursos de las Zonas territoriales y gestionados por la misma.  
En la medida de lo posible, el equipo de mejora debía seguir la metodología de los 7 pasos para la 
resolución de problemas, a saber (Figura, nº 4):  
 
Figura nº 4: Metodología 7 pasos resolución problemas en los equipos de mejora  
 
Fuente: Intranet corporativa Correos 2009 
 
Fase 0: Preparación del grupo y conocimiento del proceso. El objetivo de esta fase es conocer 
el proceso en el que el grupo va a centrar sus esfuerzos. No se trata de estudiar en 
profundidad, documentar y cambiar el proceso, sino de conocerlo.  
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Fase 1: Identificar el tema de forma sistemática. El tema seleccionado debe estar dentro del 
ámbito de control del equipo. Debe de estar orientado a conseguir la mejora en relación con los 
clientes. Se deben fijar indicadores y si es posible metas.  
Fase 2: Situación actual del problema a trabajar.  En esta fase se pretende recoger datos del 
proceso según los indicadores fijados. Se definirá bien el problema midiendo y explicándolo 
objetivamente.  
Fase 3: Análisis de las Causas.  Esta fase identificaba las causas potenciales, seleccionaba las 
causas raíz, comprobando si eran  causas realmente. Se elegía la causa raíz para solucionar el 
problema.  
Fase 4: Planificar e implantar las acciones de mejora. En esta fase se diseñará un plan de 
acción para la causa elegida, que se presentaba al responsable de la aprobación de las mejoras, 
decidiendo sobre la conveniencia o no de implantarlas. Cuando el equipo había alcanzado la 
Fase 4 se acuerdaba, con el responsable de la aprobación de las mejoras, el plan a implantar y 
se comunicaba al Coordinador de Calidad la decisión.  
Fase 5: Verificar la mejora. Durante un tiempo se comprobará la consolidación de la mejora. Si 
las acciones de mejora no han sido eficaces, volver al paso 4.  
Fase 6: Evitar que el problema vuelva a repetirse. Esta fase puede incluir aspectos relativos a 
normalización de la mejora, a la comunicación de los cambios, formación e información.  
Fase 7: Planificar las actividades de problemas pendientes y evaluar internamente la eficacia 
del equipo.   
Una vez superada la Fase 7, el equipo de mejora ayudado por el Coordinador de Calidad de cada 
una de las Zonas Territoriales, preparaba una presentación para exponerla ante el Director de Zona 
o Gerente de Zona y ante el jefe inmediato. Esta presentación, debía estar centrada en tres puntos 
fundamentales: Explicar los aspectos más relevantes de cada fase y cómo el equipo había 
completado y desarrollado cada una de ellas; Justificar las mejoras conseguidas de forma 
cuantitativa a través de los resultados obtenidos de los indicadores que había fijado el equipo; y 
Exponer los aspectos que el equipo consideraba significativos o relevantes. Además de esta 
presentación, el equipo de mejora elaboraba una memoria del trabajo realizado, y el Coordinador 
de Calidad remitía las Memorias a la Subdirección de Organización, para su inclusión con los 
trabajos de todos los equipos de mejora.  Anualmente los equipos eran reconocidos en un acto que 
tenía lugar en las Zonas Territoriales durante el mes de noviembre. 
 
 
4.4 Tercera etapa (2.003-2006): consolidación del Modelo EFQM de 
excelencia en la División de Oficinas; creación y desarrollo del proyecto de 
gestión del conocimiento con equipos de alto rendimiento –EAR-. 
 
 
En las observaciones directas realizadas en la propia División de Oficinas (visitas realizadas durante los 
años 2003 al 2008) se pudo comprobar que el Modelo EFQM se había implementado tanto en toda la RED 
de   Oficinas como en los Servicios Centrales de la División en Madrid, por lo que se convirtió en el modelo 
de gestión para toda la División. 
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- Desarrollo del Modelo EFQM en la División de Oficinas: 
 
a)  En la Red de Oficinas: Es donde se inició la implementación del Modelo EFQM para más tarde 
aplicarlo también en los Servicios Centrales de la propia División. Concretamente en la Red de Oficinas se 
venía aplicando el Modelo EFQM desde el año 2000. Para poder iniciar la aplicación del Modelo EFQM en 
las oficinas, se elaboró un cuestionario de autoevaluación y una guía de autoevaluación. Igualmente se 
formó en calidad a todos los Gerentes, Jefes de Sector y al personal del los Servicios Centrales de la 
propia División. El proceso de trabajo fue el que se recoge en la Figura nº 4. 
 
En el año 2.000 (inicio de la aplicación del Modelo EFQM) se realizaron en 350 oficinas las 
correspondientes autoevaluaciones; llevándose a cabo por parte de cada uno de sus Directores y personal 
dependiente los Planes de Mejora con sus Acciones de mejora.  El seguimiento y control de los Planes de 
mejora lo realizaban los Jefes de Sector responsables de cada una de las oficinas, con la colaboración de 
los Coordinadores de Calidad Zonales. De forma paralela durante el año 2.001 la Subdirección de Auditoría 
y Control de Correos, desarrolló, junto a la División de Oficinas (con la ayuda de una consultora externa), 
la aplicación AUDINTER, UNO que se constituyó en la herramienta de evaluación de las oficinas, basada 
en el modelo EFQM adaptado a Correos 
 
De esta forma se abandona el tradicional informe de Auditoría que se basaba hasta entonces en el control 
contable y de los procesos de la oficina, y así se inician las Auditorías  basadas en el Modelo EFQM, con la 
herramienta AUDINTER.UNO.  En los informes de las auditorías se recogían los Puntos Fuertes, las Áreas 
de Mejora, la  Puntuación de cada Criterio según el Modelo EFQM adaptado a las Oficinas, y las 
Recomendaciones del auditor.     
 
 
Figura nº 5: Proceso de trabajo en las autoevaluaciones de las oficinas 
 
 
 
Fuente: “Presentación Modelo EFQM su desarrollo en la División Oficinas” (Mayo 2.003) 
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En los años siguientes (2002, 2003, 2004 y 2005) se pudo comprobar que se habían auditado por el 
Cuerpo de Auditores de Correos (con la aplicación informático AUDINTER.UNO) en torno a una media que 
superaba las 800 oficinas anuales.  
 
A partir del año 2.003 los informes de auditoría eran la base para la realización de acciones de mejora en 
las oficinas. De esta manera las oficinas ya no tenían que realizar obligatoriamente su autoevaluación 
periódicamente, puesto que su puntuación, sus puntos fuertes y áreas de mejora se las proporcionaban 
los Auditores de Correos en sus auditorías. En resumen, se comprobó como los Directores de las oficinas 
auditadas estaban siguiendo los Planes de Mejora desplegando las acciones oportunas (Figura nº 6) 
uditadas en el año 2002 o que habían trabajado anteriormente con el modelo, están realizando acciones 
de mejora 
 
Se pudo comprobar que las acciones de mejora (al menos 3) en cada oficina se realizaban con el apoyo y 
la supervisión de los Jefes de Sector. Además estas acciones de mejora también se pudieron constatar en 
la observación realizada que se introducían en una base de datos disponible en la Intranet corporativa de 
la División de Oficinas. 
 
 
Figura nº 6: Modelo seguimiento “acción de mejora” en oficina de Correos año 2002 
 
 
 
Fuente: “Presentación Modelo EFQM su desarrollo en la División Oficinas” (Mayo 2.003) 
 
 
Los Jefes de Sector manifestaron que el objetivo de la implantación del Modelo EFQM en la red de oficinas 
no era cargar a la oficina con una nueva actividad, sino que la gestión de la misma siguiera un esquema 
basado en el Modelo. Posteriormente se contrastó esta opinión con algunos Directores de Oficina y 
resaltaron la importancia del Modelo EFQM para su gestión pues les permitía tener una visión en conjunto 
de su Unidad, y al mismo tiempo era un instrumento que facilitaba el trabajo en equipo especialmente por 
medio de la elaboración del Plan de Mejora (como resultado del Informe de Auditoría) en el que 
participaban todos los empleados de la oficina, sobre todo en la selección y priorización de las acciones de 
mejora que se abordarían, y posteriormente involucrándose directamente en su ejecución y seguimiento.   
CRITERIO 5:
ACCIÓN DE MEJORA:
 C. ACTIVIDADES: En Fb Mz Ab My Jn Jl Ag Sep Oct Nov Dic
ESTABLECER UN SISTEMA RACIONAL DE 
ENTREGA DE C/C. DE LA U.R. A LISTA
MODIFICAR SISTEMA DE ALMACENAJE DE C/C.
MODIFICAR SISTEMA DE ARCHIVO Y 
CONFECCIÓN DE AVISOS DE ENVÍOS A LISTA, DE 
FORMA QUE CADA SECCIÓN DE REPARTO 
TENGA UN NUMERO CLAUSUS QUE IDENTIFIQUE 
QUE DICHO AVISO ES DE ESA SECCIÓN
SISTEMA DE ENTREGA CON APOYOS 
PUNTUALES PARA LAS COLAS
 B. OBJETIVOS:
REFLEJAR EN UNA HOJA DE CONTROL EL TIEMPO DE ESPERA DE LOS CLIENTES, REALIZANDO
UN PEQUEÑO MUESTREO ANTES Y DESPUÉS DE IMPLANTAR EL NUEVO SISTEMA
D. SISTEMA DE CONTROL
MEJORA DEL SISTEMA DEL PROCESO DE ENTREGA EN LISTA
PROCESOS
PROCESO MUY LABORIOSO PARA LA RECEPCIÓN DE LOS C/C DE LA U.R. A LISTA
FALTA DE AGILIDAD EN LA ENTREGA EN LISTA Y ELEVADO NUMERO DE ERRORES
EXISTENCIA DE COLAS EN ESTA VENTANILLA
RACIONALIZAR PROCESO DE ENTREGA DE LA U.R. A LISTA
OPTIMIZAR PROCESO DE ENTREGA EN LISTA, REDUCIENDO LOS TIEMPOS DE ESPERA Y LOS ERRORES
A. SITUACIÓN ACTUAL:
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b)  En los órganos centrales de la División de Oficinas: En las observaciones realizadas en los 
Servicios Centrales de la División de Oficinas se pudo comprobar que también estaban trabajando 
tomando como referencia el Modelo EFQM de Excelencia (Figura nº 7). En concreto, se constató que 
desde el año 2.002 el plan de trabajo anual en los Servicios Centrales se encuadraba en los Criterios del 
citado Modelo (Tabla nº 8). 
Igualmente se observó que dos de sus unidades, la Unidad de Control de Gestión y la Unidad de 
Desarrollo de la Red de Oficinas, habían definido conjuntamente los Criterios y Subcriterios del Modelo se 
veían afectados por cada uno de los proyectos de los Servicios Centrales. También se había asignado una 
puntuación máxima a cada proyecto en función de su contribución a la mejora de cada uno de los 
subcriterios a los que afectaba. Por lo tanto a medida que se iba realizando el proyecto se iba alcanzando 
la puntuación asignada. 
 
Según la información recogida en los Servicios Centrales, en el futuro la División de Oficinas tenía previsto 
realizar una Autoevaluación completa según el Modelo EFQM con la intención de averiguar las Áreas de 
Mejora en la gestión, tanto las que pudieran ser evidentes, como aquellas otras que no apareciesen a 
primera vista. En el momento de la observación estaban en marcha varios proyectos en la División de 
Oficinas que tenían como marco de referencia el citado Modelo EFQM: 
 
- El “Manual de Imagen” para las oficinas: Manual que debía indicar a los Jefes de Sector y 
Directores de Oficina todos los parámetros que tenían que controlar y mejorar para que la imagen 
de la oficina fuese excelente. Afectaba a varios Criterios del Modelo EFQM. 
 
- Herramienta de Gestión para Jefes de Sector (E-Sector). Se trataba de una aplicación informática 
de gestión dirigida a los Jefes de sector consistente básicamente en un “Cuadro de Mando 
encuadrado en el Modelo EFQM”.  
 
 
Figura nº 7: Proceso de trabajo autoevaluaciones Servicios Centrales DO 
 
 
 
Fuente: “Presentación Modelo EFQM su desarrollo en la División Oficinas” (Mayo 2.003) 
 
1. AUTOEVALUACIÓN  
POR 
CUESTIONARIO 
2. DETECTAR PUNTOS  
MEJOR
A 
5. IMPLEMENTACIÓN  
6. ANÁLISIS  
DE RESULTADOS  
CICLO 
DE M JORA 
CONTINU
A 
1. AUTOEVALUACIÓN  
 CUESTIONARIO 
2. DETECTAR 
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3. PRIORIZACIÓN Y  
CONSENSO  
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DE 
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-  Proyecto de gestión del conocimiento en la División de Oficinas 
 
La finalidad de este caso de estudio es poder investigar el desarrollo e implantación de un proyecto de 
gestión del conocimiento en la División de Oficinas de la Sociedad Estatal Correos y Telégrafos S.A. a 
través los equipos de alto rendimiento. Indagando el posible impacto de los mismos en la mejora de la 
gestión y por ende en los resultados de la propia División. A este respecto el trabajo se basó en dos 
pilares fundamentales, a saber:  
 
. Un análisis del sistema de gestión del conocimiento en la Sociedad Estatal Correos desde una 
concepción sistémica, a través de una descripción del citado sistema en la División de Oficinas, 
(suprimida en el año 2.009 por la creación de una nueva Dirección de Operaciones).  
 
. El estudio del origen y la evolución de los equipos de alto rendimiento en la División de Oficinas, 
explicando el modelo desplegado mediante una sucinta exposición de su estructura, contenidos y 
metodología de aplicación, como coadyuvante del proceso de gestión del conocimiento. También se 
explicarán los resultados logrados con su utilización en un organismo público como era la citada 
División de Oficinas de Correos.  
 
 
Tabla nº 8: Proyecto en los Servicios Centrales DO encuadrado en Criterios del Modelo EFQM 
 
Fuente: Presentación “Modelo EFQM su desarrollo en la División Oficinas” (Mayo 2.003) 
 
 
Proyecto 7
Realizado %
Ini. Ter. Ini. Ter. Realiz.
Realización de prueba piloto en dos oficinas 1 20% ABR JUN
Expansión de sistema a oficinas más importantes 1 35% JUN SEP
Expansión al resto de la Red 1 45% SEP DIC
100% 0%
Valoración
Máx. Actual
1 0,0
1 0,0
2 0,0
1 0,0
4 0,0
1 0,0
10 0,0
 4E  Gestión de la información y el conocimiento
 5  Procesos
 5B  Mejoras en los procesos para satisfacer a clientes
 4B  Gestión de los recursos económicos y financieros 4 Alianzas, Recursos
 4D  Gestión de la Tecnología
GIRO ELECTRÓNICO
Descripción Implantación de aplicación específica para admisión, transmisión y recepción de giros
Objetivo Aumentar la eficiencia del servicio de giro en las oficinas
Responsable Unidad de Desarrollo
Detalle del Proyecto Tipo
Peso 
relativo
Previsto
Vinculación a EFQM
Criterio Subcriterio
 3 Personas  3B  Conocimientos y capacidades de las personas
 5A  Diseño y gestión informática de los procesos
Comentario
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Para poder comprobar la realidad del precitado proyecto de la creación y desarrollo de los EAR se llevaron 
a cabo observaciones directas en la propia División de Oficinas. Con carácter previo se llevó a cabo un 
exhaustivo estudio y análisis de la documentación disponible a la que pudo tener acceso el investigador 
sobre el citado proyecto en la DO (revista ABRECARTAS años 2004, 2005 y 2006; Memorias de Correos de 
los años 2004, 2005, 2006, 2007, 2008 y 2009; archivos de diferentes presentaciones realizadas en los 
Comités Territoriales de la DO, así como presentaciones realizadas por la Unidad de Gestión del 
Conocimiento de Correos los años 2.004, 2005 y 2006; revisión de distintos archivos depositados en la 
intranet corporativa de Correos en los años 2.004 al 2.009).  
 
Concluida esta primera fase de revisión documental se llevó a cabo la observación directa (en distintos 
momentos entre los años 2004, 2005 y 2006) para poder estudiar in situ el desarrollo del proyecto.  
Posteriormente se realizó en el año 2.009 un grupo de discusión con algunos Jefes de Sector que habían 
participado directamente en la ejecución del precitado proyecto (del año 2.004 al 2006), con el objetivo de 
poder complementar la información y datos obtenidos con las dos metodologías citadas anteriormente.  
 
Tanto la realización de la observación directa como el trabajo del grupo de discusión se llevaron a cabo en 
la propia División de Oficinas (Dirección Territorial Zona IV con sede en Zaragoza y algunas Gerencias 
Territoriales).  Igualmente se visitó en distintas fechas de esos años (2.004 al 2.008) la propia sede 
central de la DO en Madrid, con el objetivo de poder comprobar el interés en el proyecto del Director de la 
División, de algunos de los Subdirectores Generales, y especialmente para poder comprobar la 
involucración directa en el proyecto de los Gerentes de Producto que eran los líderes de los equipos junto 
a las Gerentes Territoriales. De las observaciones directas realizadas en la propia División de Oficinas se 
pudo comprobar lo siguiente:  
 
Según el cronograma del plan de trabajo la constitución de los EAR tuvo lugar en el mes de Enero de 
2.005.  El Plan de Acción de los EAR se centraba en poner en marcha una metodología de identificación de 
mejores prácticas dentro de un colectivo y definir los procesos para su uso posterior generalizado en el 
colectivo.   
 
.  Pautas básicas de acción: El trabajo de campo de metodología longitudinal se centró en primer 
lugar en la revisión, estudio y análisis de toda la documentación que fue facilitada al doctorando por los 
directivos de la División de Oficinas, en segundo lugar se llevó a cabo una observación directa del sistema 
de trabajo en equipo que se desarrolló en la precitada División durante algo más de los cinco años que 
duró esta fase del estudio (se hizo al observación en distintos momentos a lo largo de ese periodo); en 
tercer lugar se realizó un grupo de discusión integrado por cuatro Jefes de Sector de la División de 
Oficinas con el fin de poder contrastar la información obtenida en las dos fases anteriores.  De las 
aportaciones de los Jefes de Sector por su importancia quisiera destacar, inicialmente, dos de ellas: la 
opinión general positiva del proyecto de gestión del conocimiento por medio de los equipos de alto 
rendimiento, desde la perspectiva de una oficina de Correos; y su escepticismo en la implantación en la 
División de Oficinas de los resultados obtenidos en el proyecto de gestión del conocimiento.   
Al margen de las aportaciones del grupo de discusión, se realizó un análisis de los resultados de la 
evaluación de distintas oficinas de Correos. Las evaluaciones de las oficinas las llevan a cabo 
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periódicamente el cuerpo de Auditores de Correos, y para ello utilizan la aplicación informática Audinter-1 
basada en el Modelo EFQM de Excelencia adaptado a la División de Oficinas. La auditoría se realiza 
evaluando 300 items en los que se despliegan los nueve Criterios del citado Modelo EFQM. La puntuación 
obtenida por cada una de  las oficinas sirve para poder establecer un ranking nacional (“Club de los 300”), 
y en base al mismo se eligen las oficinas candidatas que anualmente participan a los premios nacionales 
de “Oficina Excelente”. 
 
.  Inicio del proyecto Equipos de Alto Rendimiento –EAR- en la División de Oficinas 
 
Según la documentación revisada, el inicio del proyecto “Gestión del conocimiento a través de los EAR en 
la División de Oficinas –DO-” hay que situarlo en el Comité Territorial de la citada DO celebrado el mes de 
noviembre de 2.004.  En el citado Comité y con la presencia del Director de la División, Gerentes de 
Producto y todos los Gerentes Territoriales se analizaron las ventas por Gerencias, observándose en cada 
partida un comportamiento desigual pues había Gerencias que no cumplían los objetivos encomendados, y 
sin embargo había otras que los cumplían muy bien. Se debatieron las posibles causas y se llegó a tres 
conclusiones: 
 
 PRIMERA: Que los objetivos asignados se podían cumplir puesto que siempre había alguno que lo 
hacía. 
 SEGUNDA: Se hacía imprescindible aprender de los mejores 
 TERCERA: Había que elaborar un nuevo método de seguimiento de objetivos de Ventas en la DO 
gestionando el conocimiento. 
 
A continuación en el citado Comité se debatió sobre qué se podía hacer y se acordaron las siguientes 
líneas de actuación: 
• Identificar, en cada partida, quién lo hacía mejor 
• Ver qué actuaciones habían puesto en marcha cada uno 
• Establecer líneas de actuación propias 
• Analizar los resultados obtenidos 
 
Para ello con los resultados de ventas, en cada partida, del período enero-octubre de 2.004, se 
identificaron los que mejor estaban cumpliendo sus objetivos de ventas. Con esa información se acordó 
por el Comité un avance de la metodología de trabajo que sería necesario desplegar para poder llevar 
adelante el proyecto: 
• Determinación de la misión de los equipos de trabajo 
• Creación de metodología de trabajo: Plan de trabajo  
• Creación de los equipos: Estructura y Selección de componentes 
• Formación de los equipos 
• Elaboración de planes de mejora 
• Control de la aplicación y resultados 
 
Como misión de los equipos de trabajo que debían crearse se determinó:  
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• Los grupos de trabajo deben ser equipos de intraemprendedores cuyo objeto será incrementar 
los ingresos en la cuenta que les corresponda. 
• Para ello deberán buscar y analizar las mejores prácticas, proponiendo los criterios de aplicación 
de las mismas a todas o a grupos determinados de oficinas, planificando y controlando esta 
extensión y sus resultados. 
• Así mismo, podrán recoger  de la red o proponer ex novo sugerencias de mejora planificando su 
implantación.   
.  Creación de los equipos  
La estructura y selección de componentes de los diferentes equipos debía guiarse por las siguientes 
condiciones: Coordinador de equipos: Gerente de Producto; Líder del equipo: Un Gerente Territorial que 
dirigía el equipo; Componentes del equipo: Se seleccionarían por el líder del equipo (Gerente territorial) 
junto con el Gerente de Producto estudiando la información de: Ranking de sectores respecto al objetivo; 
Datos de oficinas (TOP TEN desviación positiva, TOP TEN ingresos, TOP TEN desviación negativa). Los 
citados acuerdos adoptados en el Comité Territorial celebrado el mes de noviembre de 2.004 sentó las 
bases para el desarrollo ulterior de los EAR en la División de Oficinas.  
 
 
. Desarrollo del proyecto gestión del conocimiento (julio 2.005) 
 
El estudio del desarrollo del proyecto de gestión del conocimiento se estructuró de la forma siguiente: 
a) Objetivos del proyecto gestión del conocimiento en la DO 
b) Fases del proyecto  
c) Resultados obtenidos a 30 de junio de 2.005 
d) Valoración 
 
a) Objetivos del proyecto gestión del conocimiento en la DO 
 
    1º) Aumentar las ventas por producto con el conocimiento de las Gerencias, sectores y oficinas que 
mejores resultados tuvieron en 2004 (desviación positiva respecto a objetivos): Se trataba de obtener 
planes de trabajo por productos para incrementar las ventas. 
    2º) Crear una metodología de identificación y extensión de mejores prácticas 
    3º) Hacer protagonistas del proyecto a equipos de trabajo mixtos, dirigidos por Gerentes y formados 
por jefes de sector, directores de oficina y coordinadores de calidad, mezclándolos incluso por territorios, 
para crear un espíritu de colaboración interna. 
 
Plan de Trabajo (Gráfico nº 5): Según la información obtenida de la presentación del Proyecto “Mejores 
prácticas en la venta de productos en Oficinas” realizada por la Unidad de gestión del conocimiento de 
Correos en los Servicios Centrales de la División de Oficinas en Madrid (23/02/2.005), el proyecto se 
planificó de la siguiente forma: 
 
 Se crearon los equipos de analistas que iban a realizar el trabajo de campo. 
 Se seleccionaron los indicadores de éxito y el colectivo. En este caso el indicador eran los 
resultados de ventas en un producto determinado  y el colectivo eran todas aquellas personas 
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que tenían que ver directamente con el proceso de ventas de dicho producto: Jefe de Sector, 
Director de Oficina y Atención al cliente en su caso. 
 En función de los parámetros anteriores se eligieron las oficinas a visitar donde se iba a realizar el 
trabajo de campo. 
 El trabajo de campo consistió fundamentalmente en realizar un plan de visitas a las oficinas 
seleccionadas y  en la utilización de una serie de herramientas para obtener información de las 
personas sobre las maneras de actuar que pudieran ser la causa de esos buenos resultados.  
 Una vez obtenida la información y previo análisis e identificación de aquellas formas de actuar 
que se consideraron mejores prácticas, se debía realizar la implantación en todas aquellas 
oficinas en las que se considerase conveniente para intentar reproducir los buenos resultados de 
ventas. 
 Finalmente se realizaría un seguimiento para comprobar si se habían obtenido los resultados 
previstos y  si por tanto las mejores prácticas lo eran en realidad.   
 
b) Fases del proyecto 
 
. Creación de los equipos de trabajo –EAR-: Los EAR se crearon en la División de Oficinas en función de 
los resultados de ventas del año 2004.  Se crearon 19 equipos diferentes (Tabla nº 9), uno por cada línea 
de ingresos de los productos/servicios seleccionados. La selección del colectivo inicialmente a estudiar la 
realizó la División de Oficinas que definió el citado colectivo: Jefes de Sector con desviación positiva, 
Oficinas: las 10 mejores en desviación positiva y las 10 con mayores ingresos que pertenecieran al Club de 
los 300; y personal de atención al cliente en las oficinas anteriormente mencionadas cuando éste era el 
especialista en un determinado producto.  
El Coordinador de cada uno de los equipos era el Gerente de Producto de la DO, alguno de ellos 
asumieron la coordinación de más de uno de los equipos. El Director de cada uno de los EAR era un 
Gerente Territorial.  Los analistas integrantes de los equipos se seleccionaron y eligieron entre Jefes de 
Sector (2), Directores de Oficina (2) y un Coordinador de Calidad de una de las 14 Direcciones Territoriales 
de Correos (era elegido el de la Zona territorial a la que perteneciese el Director del EAR). Así pues cada 
uno de los EAR estaba conformado por siete integrantes. 
 
Gráfico nº 5: Plan de trabajo proyecto KM en la División de Oficinas (Ejecución año 2.005) 
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Los analistas integrados por Jefes de Sector y Directores de Oficina debían reunir un determinado perfil 
para poder formar parte de un EAR, en concreto: Conocimientos de los procesos de trabajo; 
Conocimientos de Informática a nivel de usuario; Capacidad para trabajar en equipo; Capacidad de 
análisis y de síntesis; y Flexibilidad e iniciativa.  
Se realizó una acción formativa de los equipos en el mes de enero de 2.005. Además se llevó a cabo una 
formación específica de los miembros del equipo de trabajo, referida a la metodología de trabajo. 
Igualmente se celebraron Jornada/s de trabajo conjuntas en uno de los Centros de formación de Correos 
(en Aravaca, Madrid), con la Unidad de Gestión del Conocimiento de RRHH y la Subdirección de 
Organización. 
Los equipos disponían de la dotación de los recursos necesarios para desarrollar  el proyecto. Es decir, 
Gastos de desplazamiento y dietas para reuniones de grupo y trabajo de campo. Dotación de ordenadores 
portátiles para los Directores de Oficina integrantes de los equipos de trabajo. Se creó un Comité de 
Seguimiento del Proyecto: Comité Comercial. 
. Selección del objeto del trabajo de campo: Igualmente se observó como se había establecido el ámbito 
del estudio del proyecto, es decir,   
- Selección del colectivo a estudiar: Jefes de Sector; Directores de Oficina y Personal de atención al 
cliente 
- Criterios para la elección de colectivos: Jefes de sector (Todos los que tienen desviación positiva 
respecto a objetivos); Directores de Oficina (Top ten desviación positiva, Top ten ingresos 
pertenecientes al club de los 300); Personal de atención al cliente específico (cuando proceda) 
- Selección de los indicadores de medición: Ingresos en la línea objeto del estudio; Puntuación 
audinter 
 
 
Tabla nº 9: Distribución de los 19 EAR por Gerencias, productos y líderes 
GERENCIA PRODUCTO PRODUCTO/SERVICIO LÍDER 
SERVICIOS POSTALES 
VENTA DE FRANQUEO GERENCIA G 
REENVÍO POSTAL GERENCIA E 
SEGURO POSTAL EXPRES GERENCIA I 
ALQUILER DE APARTADOS GERENCIA D 
PREFRANQUEADOS GERENCIA G 
SOBRES Y EMBALAJES GERENCIA D 
CERTIFICACIONES POSTALES GERENCIA C 
OFICINAS TEMPORALES GERENCIA H 
SERVICIOS TELECOMUNICACIONES 
CERTIFICACIONES TELEGRÁFICAS GERENCIA D 
FAX PRIVADO GERENCIA A 
INTERNET GERENCIA B 
LOCUTORIO GERENCIA B 
RECARGAS GERENCIA I 
SERVICIOS VARIOS 
FILATELIA GERENCIA E 
MATASELLOS ESPECIALES GERENCIA D 
PRODUCTOS DE PAPELERÍA GERENCIA D 
LOTERIAS GERENCIA B 
FOTOCOPIAS GERENCIA E 
ENVIO DE DINERO WESTERN UNION GERENCIA G 
Fuente: Presentación proyecto EAR en la División de Oficinas (noviembre 2.004) 
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Seguidamente se observó como se habían analizado los resultados de los colectivos seleccionados, es 
decir: 
- Análisis de las variables de resultados: Búsqueda de los “mejores”, en función del colectivo, los 
criterios y los indicadores seleccionados. Análisis de los resultados de estas Unidades 
- Selección de Oficinas a visitar: En función de los datos de resultados y de otras consideraciones 
(serán unidades con homotecia, es decir, comparables entre sí al haberse eliminado las variables 
contaminantes del entorno), se realizará un trabajo de campo  en las oficinas de la red seleccionadas 
por sus buenos resultados.  
 
También se observó como se identificaba la causa de los buenos resultados, es decir previo a la 
realización del trabajo de campo se definió el procedimiento de actuación en las oficinas; se 
confeccionaron las herramientas de trabajo (se elaboraron cuestionarios, plantillas de observación de los 
procesos de trabajo, y los guión de las entrevistas). Se acordó visitar las oficinas seleccionadas. 
En resumen la selección de oficinas a visitar la realizó la División de oficinas estudiando los datos del 
colectivo a analizar con el objeto de limitar el número de cuestionarios y entrevistas a realizar 
 
. Trabajo de campo: El diseño de las herramientas de trabajo la realizó la Unidad de Gestión del 
Conocimiento. Se diseñaron las siguientes herramientas: 
. Cuestionario para jefes de sector con buenos resultados en un porcentaje significativamente amplio 
de oficinas 
. Cuestionario para jefes de sector cuyas oficinas iban a ser entrevistadas por sus excepcionales 
resultados 
. Plantillas de observación del entorno y de los procesos de trabajo en las oficinas a entrevistar 
. Cuestionario guión de entrevistas para directores de oficina o especialistas en el producto 
 
Con todos estos instrumentos, y organizada por la Unidad de Gestión del Conocimiento, se celebró una 
jornada de trabajo con los Líderes de grupo, un Jefe de Sector por grupo, y los Coordinadores de Calidad 
de las 14 Zonas Territoriales. Cada líder de grupo se llevó a su vez una carpeta con la muestra en la que 
realizar el trabajo de campo.  
 
.  Ejecución física del trabajo de campo: El trabajo de campo lo llevaron a cabo los equipos de trabajo, 
formados por empleados de la División de Oficinas y Coordinadores de calidad, salvo en 8 oficinas que, 
por salir destacadas en varios productos, fueron entrevistados por un equipo mixto de División de Oficinas 
y Unidad de Gestión del Conocimiento. 
Para poder seleccionar a aquellas oficinas que serían objeto de estudio en el trabajo de campo se realizó 
un primer análisis de las ventas en las oficinas de toda la red territorial. Posteriormente había que conocer 
las distintas fases del proceso de venta para analizar en cuál de ellas podía existir una mejor práctica, una 
mayor habilidad, en cuál se utilizaban pautas comunes y en cuál pautas propias > resultados. A 
continuación se fijó un Plan de trabajo para la realización de las entrevistas previamente seleccionadas, 
que se desglosaba en las siguientes acciones: 
- Concertar citas. 
- Entrevista con Jefe de Sector. 
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- Cumplimentación de la fichas de la Oficina. 
- Visita a la oficina seleccionada. 
•  Entrevista al Director de la Oficina. 
•  Entrevista al personal de Atención al Cliente. 
•  Observación del entorno. 
•  Ficha de la Oficina. 
- Recopilación y envío de cuestionarios. 
 
Las entrevistas se realizaban con un cuestionario en el que se recogían diferentes epígrafes con los que se 
pretendía conseguir información lo más detallada posible sobre la formas de actuar del entrevistado (Jefes 
de Sector y personal de atención al cliente). Los bloques del cuestionario eran los siguientes: 
 
a) Información sobre actividades/procesos. Se pretendía conseguir información sobre las actividades y 
procesos, para ello se preguntaba sobre: 
-  Plataforma. Preguntas relacionadas con los clientes y el mercado 
-  Cantidad. Se enfocaba en la cantidad de trabajo realizado en relación con la venta, incluía personas 
atendidas, contactos realizados, reuniones, consultas a herramientas.... 
- Calidad/Eficiencia. Se trataba de conseguir información sobre las formas más eficientes de realizar las 
tareas relacionadas con la venta. 
- Organización y distribución de tareas. Información sobre cómo se organizaba y cómo distribuía su 
tiempo el Director o empleado entre las distintas actividades relacionadas con la venta.  
b) Información sobre conocimientos/habilidades. Se pretendía averiguar el nivel de conocimientos que 
había adquirido para la venta, así como el nivel de las habilidades/cualidades que poseía  como 
vendedor.  
c) Influencias sobre la actitud del encuestado 
- Influencia del superior: Si la manera de dirigir de su jefe influye en su manera de actuar y en las 
ventas. Se preguntaba sobre liderazgo, delegación, motivación, comunicación, formación. 
- Influencia del resto de la oficina: Cómo afectaba a su actuación el resto de la plantilla de la oficina.  
d) Información sobre productos/servicios.  
. Análisis y estructuración de la información: Se observó el análisis y estructuración de la información 
obtenida en el trabajo de campo, mediante:   
- El análisis de la información obtenida: - Eliminando  las “maneras de actuar” que no cumplían los 
requisitos de una mejor práctica; - Buscar  hechos repetitivos; - Buscar hechos novedosos. 
- La identificación de las mejores prácticas: - Estudiando las personas, el proceso, los recursos 
empleados, los materiales, la información y el entorno. 
- La descripción y normalización de las consideradas Mejores Prácticas: - Agrupándolas por categorías 
homogéneas; - Con una definición clara y sencilla. ¿Qué? ¿Como? ¿Para qué? Y ¿Para quién?; - 
Incorporando ejemplos reales de su ejecución; - Desarrollando guías para la puesta en práctica  de las 
mejores prácticas. 
 
La elaboración de metodología de descripción de las mejores prácticas la realizó la Unidad de Gestión del 
Conocimiento, diseñando una ficha por oficina (no por mejor práctica). Parece que no se diseñó nada para 
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detectar las mejores prácticas de los jefes de sector con buenos resultados en la mayor parte de sus 
oficinas.  
Se realizaron reuniones de los equipos con la información recopilada en el trabajo de campo y se 
describieron y normalizaron por parte de los citados equipos las mejores prácticas encontradas.  Según se 
pudo observar parece que no se realizó adecuadamente porque la mayor parte de los grupos se limitaron 
a cumplimentar la ficha de mejor práctica por oficina, sin describir detalles ni estrategias de implantación. 
 
.  Incorporación de los resultados a los planes de ventas: Se observó que para la transferencia e 
integración de las Mejores Prácticas en toda la Red de Oficinas se había fijado lso objetivos de la 
transferencia, la definición de los métodos de transferencias y el ulterior desarrollo  de las mismas, es 
decir:  
- Objetivos de la transferencia: Comprobando que las mejores prácticas realmente incidían en los 
resultados.  
- Definición de métodos de transferencia: Evaluando distintas alternativas de transferencia (formación, 
distribución en documento, publicación en la intranet, etc.) en función de su eficacia; así como 
desarrollando los planes de transferencia establecidos. 
- Desarrollo de la transferencia: Implantándolas utilizando al menos uno de los tipos de transferencia; 
y estableciendo criterios para la evaluación del impacto en los resultados. 
 
El Gerente territorial director de cada equipo debía describir y proponer las mejores prácticas a incorporar 
en el plan de ventas del producto: Esta fase parece que no se realizó por la inadecuación de la 
metodología de descripción de las mejores prácticas. No obstante los equipos hicieron sugerencias.  
Los Gerentes de Producto (División de Oficinas) debían elaborar el plan de ventas del producto o tomar las 
medidas necesarias para generalizar la implantación de las mejores prácticas.  
.  Implantación y seguimiento: El objetivo era doble, por una parte: Realizar la implantación de las 
mejores prácticas identificadas a toda la red de oficinas,  y  medir el impacto en resultados: cuantitativa y  
cualitativamente; Y por otra parte: Crear una “comunidad de prácticas” para las oficinas en la intranet 
corporativa, incorporando las mejores prácticas en la base de datos de conocimientos y facilitando el 
desarrollo de los procesos de aportación, almacenamiento, búsqueda y reutilización de mejores prácticas 
por parte de los miembros de la comunidad. 
Según se pudo observar la implantación y la evaluación ulterior de resultados no se había realizado al 
término del año 2.005 debido a las deficiencias expuestas anteriormente.  Igualmente tampoco se pudo 
evaluar la metodología utilizada en función de los esfuerzos realizados y los resultados obtenidos. 
c) Resultados obtenidos (30 de junio 2.005)  
Los Gerentes de Producto disponían de las fichas elaboradas por los grupos junto con la documentación 
completa referida a sus productos (cuestionarios y entrevistas realizadas). 
 
Aunque el trabajo de los grupos había sido bastante heterogéneo, los resultados en general son 
inaplicables de forma directa puesto que faltaban todos los detalles. Es decir, se habían identificado 
únicamente líneas de actuación a seguir, con diferentes grados de interés (algunas “mejores prácticas” 
son de manual, otras rozan la legalidad), pero no se recogían los detalles de cómo hacerlo. 
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Por tanto, para conseguir que las verdaderas mejores prácticas se conviertan en un método de trabajo 
aplicable, sería necesario realizar una revisión, grupo por grupo, de toda la documentación y describir el 
plan de trabajo concreto a través de la relectura de todos los cuestionarios e incluso la petición de 
información adicional a los ya encuestados o entrevistados (por ejemplo, si una buena práctica es llevar 
una base de datos de clientes filatélicos no se explicaba en ningún sitio qué datos recoge). 
 
En el mes de julio de 2.005 se estaba realizando este trabajo entre la Gerente de Servicios Varios y una 
persona de la Unidad de Gestión del Conocimiento con los dossieres de los productos de esta gerencia. 
Este proceso será largo y muy probablemente se concluirá en 2006. 
 
d)  Valoración 
 
    Objetivo 1: Aumentar las ventas por producto con el conocimiento de las Gerencias, sectores y oficinas 
que mejores resultados tuvieron en 2004 (desviación positiva respecto a objetivos). Se trataba de obtener 
planes de trabajo por productos para incrementar las ventas. 
 
El proyecto, hasta la fecha, no ha tenido ningún resultado positivo en cuanto al primer objetivo, aunque sí 
hay líneas de actuación a desarrollar que necesitan una elaboración que va a requerir bastante tiempo, 
por lo que no podremos ver resultados hasta 2006. 
 
El problema, a mi juicio ha estado en el deficiente diseño, por parte de la Unidad de Gestión del 
Conocimiento de los instrumentos de análisis de la información que no han resultado una verdadera guía 
de trabajo para los grupos. Es posible, además, que hubiera hecho falta la asistencia de expertos en este 
tipo de análisis a las reuniones de los equipos de analistas que, al fin y al cabo estaban compuestos por 
especialistas en ventas y producto, no en organización de la información. 
 
La metodología ha precisado bastantes gastos en desplazamientos y dietas debido al planteamiento 
elegido de que las oficinas no fueran entrevistadas por sus jefes directos. Esta decisión ha sido tomada 
por la División de Oficinas y la Unidad de Gestión del Conocimiento. El retorno de este gasto sólo podrá 
valorarse en función de que efectivamente se produzcan incrementos de ventas que los compensen. 
    Objetivo 2: Crear una metodología de identificación y extensión de mejores prácticas  
Efectivamente se creó una metodología y se diseñaron unos instrumentos para recabar información y para 
analizarla, sin embargo, parece que la misma presentaba importantes deficiencias: En lo que se refiere a 
la creación de grupos, creo que hemos abordado el proyecto de una manera muy compleja, con 
demasiados grupos a la vez y compuestos por personas de muy diversos niveles de responsabilidad y 
territorios. Sin embargo ello ha ayudado a alcanzar el objetivo número 3. Esta decisión ha sido tomada por 
la División de Oficinas pretendiendo un cambio de cultura en la manera de abordar la mejora en las ventas 
 
En lo que se refiere a la selección de muestras: Fue realizada por la División de Oficinas. No hubo tiempo 
para indagar los por qué de resultados excepcionales en determinadas oficinas, por lo que parece que 
algunas entrevistas pudieran haberse evitado dado que las variaciones se debieron a factores ajenos a la 
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realización de una mejor práctica. Parece que por exigencias de calendario se analizaron únicamente los 
resultados cuantitativos en el producto. 
Por lo que se refiere a los instrumentos para recabar información: elaborados por la Unidad de Gestión del 
Conocimiento, pero aprobados por la División de Oficinas: 
 
- La información se recogió fundamentalmente en los guiones de entrevistas, por lo que éstas 
exigieron un gran esfuerzo por parte de los entrevistados y entrevistadores, que tuvieron que 
dedicar muchas horas a las mismas. No obstante hay que señalar que en la generalidad, parece 
que todos los entrevistados colaboraron de forma entusiasta y se sintieron halagados por haber 
sido elegidos para hacerlas. 
 
- Las entrevistas parece que eran muy complejas de realizar por gente no especializada en este 
tipo de trabajo. Por tanto, a pesar de la jornada de trabajo que se realizó para explicarlos, en 
general no se aportaron ejemplos y datos complementarios esenciales para entender los “comos” 
de las mejores prácticas. 
 
- En las entrevistas a los directores de oficina se recogió información acerca de prácticas de 
liderazgo, comunicación, gestión del trabajo en la oficina, organización de las ventas, facilidad o 
dificultad de venta de determinados productos, puntos fuertes y débiles de los entrevistados etc, 
que no se recogió en ninguna ficha resumen porque no se había diseñado. Para extraer toda esta 
información y convertirla en mejores prácticas genéricas parece que será necesario realizar una 
relectura de todos los cuestionarios y una tabulación de información para la que según el Director 
de la DO no disponía de los medios necesarios. Esto suponía que se desperdiciaría gran parte de la 
información recabada 
 
- Los cuestionarios de los jefes de sector fueron dirigidos fundamentalmente a prácticas de 
liderazgo, comunicación etc, además de a las mejores prácticas de producto. Dado que por 
exigencias de tiempo tuvieron que responderlos por escrito, hubiera sido aconsejable haber  
mandado instrucciones complementarias sobre lo que en realidad se necesitaba, pidiendo anexos 
documentales a las prácticas que aseguraban estar utilizando. 
 
En segundo lugar, los instrumentos de análisis de información elaborados por la Unidad de Gestión del 
Conocimiento parece que no fueron los más adecuados para este trabajo, y se detectaron las siguientes 
deficiencias: 
 
-  Se diseñaron fichas por oficina y no por mejores prácticas 
-  No se diseñó ningún tipo de ficha para analizar las mejores prácticas a nivel de sector. Como los 
jefes de sector respondieron por escrito sus cuestionarios, nadie les llamó para pedirles detalles y 
los grupos ignoraron aportaciones interesantes 
- Se dieron instrucciones por escrito para rellenar la ficha, no para llegar al resultado que se 
pretendía (elaboración de plan de trabajo). Algunos gerentes, por su cuenta, elaboraron 
documentos de sugerencias o documentos resumen, pero no hubo un apoyo de especialistas en 
análisis de información. 
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Por último, la metodología precisó bastantes gastos en desplazamientos y dietas, debido al planteamiento 
elegido de que las oficinas no fueran entrevistadas por sus jefes directos. Parece ser que la composición 
mixta de los equipos era un objetivo de la División de Oficinas, aunque la recomendación de que las 
oficinas no fueran entrevistadas por sus jefes directos (o gente de su zona) fue una recomendación de la 
Unidad de Gestión del Conocimiento. El retorno de este gasto sólo podrá valorarse en función de que 
efectivamente se produzcan incrementos de ventas que los compensen.  
    Objetivo 3: Hacer protagonistas del proyecto a equipos de trabajo mixtos, dirigidos por Gerentes y 
formados por jefes de sector, directores de oficina y coordinadores de calidad, mezclándolos incluso por 
territorios, para crear un espíritu de colaboración interna. 
Según mi observación este era el único objetivo que se había conseguido hasta el mes de julio de 2.005. 
 
.  Conclusiones y consideraciones finales del proyecto 
 
I.-  Según Germán Domínguez Adrio (Director División Oficinas en 2.005) el proyecto no dio los resultados 
esperados en el plazo previsto. En su opinión se debió fundamentalmente a cuatro causas: 
 
1. Complejidad del proyecto: la División de Oficinas decidió abordar todos los productos a la vez, lo 
que provocó la creación de 19 grupos, formados cada uno por 6 personas e implicando en la 
contestación de cuestionarios o entrevistas a la práctica totalidad de los Jefes de sector y a 118 
oficinas. 
2. Complejidad de los instrumentos de recogida de información, fundamentalmente los 
cuestionarios-guión de entrevistas a oficinas. Elaborados por la Unidad de Gestión del 
Conocimiento pero revisados por la División de Oficinas 
3. Inadecuación de los instrumentos de análisis de información, que no sirvieron de verdadera 
ayuda para los grupos de analistas 
4. Falta de liderazgo en el proyecto en la fase crucial de análisis por parte de los grupos. Este fallo 
es imputable tanto a la División de Oficinas (Gerente de servicios Varios) como a la Unidad de 
Gestión del Conocimiento. 
 
No obstante se apuntaron algunas líneas de actuación interesantes en casi todos los productos y se 
dispuso de la documentación recabada y el nombre de las personas que habían hecho las sugerencias, por 
lo que existía la posibilidad de retomar la información por parte de los Gerentes de Producto y la Unidad 
de Gestión del Conocimiento, realizando el trabajo que en un principio hubieran debido hacer los equipos 
con el apoyo técnico del que carecieron.  En cualquier caso, los resultados en las ventas habría que verlos 
en 2.006. 
 
II.- Pasos para reconducir la situación: Para Germán Domínguez Adrio (Director División Oficinas) sería 
necesario tomar las siguientes medidas: 
 
1. Retomar la información por parte de los Gerentes de Producto (División de Oficinas) y la Unidad 
de Gestión del conocimiento para analizar las ”mejores prácticas” (líneas de actuación) halladas 
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por los grupos referido a productos, y realizar la labor que hubieran debido hacer los grupos de 
trabajo creados a nivel territorial. Esta línea de actuación ya había comenzado en julio de 2.005 
con los productos de la Gerencia de servicios Varios, con el objetivo de hallar una metodología de 
análisis e ir creando planes de ventas  para aplicar a la mayor brevedad posible, o para identificar 
actividades a desarrollar por las Gerencias de producto.  
2. Crear, por parte de la Unidad de Gestión del Conocimiento, una metodología de análisis o 
tabulación de toda la información que se había recogido en los cuestionarios y elaborar una 
información resumen para la División de Oficinas con los resultados obtenidos (prácticas de 
liderazgo y comunicación, productos preferidos por las oficinas, presupuestos de tiempo de los 
directores…) 
3. Crear, por parte de la Unidad de Gestión del Conocimiento una metodología de publicación y 
enriquecimiento de mejores prácticas en la intranet de Oficinas 
 
 
4.5.- La cuarta etapa (2006-2008): el desarrollo de la estrategia de gestión 
del conocimiento en la División, y la incorporación del cuadro de mando E-
sector como base de conocimiento.   
 
    . Desarrollo de la estrategia de gestión del conocimiento en la División de Oficinas  
 
Según Abanades (2.005) “la gestión del conocimiento no es otra cosa que extraer el ‘saber hacer’ de los 
trabajadores para descubrir las mejores prácticas, compartirlas e implantarlas. Extender el conocimiento 
ayuda a las personas a desempeñar mejor sus funciones y ayuda a las empresas a ser más eficientes y 
competitivas. Compartiendo conocimiento nos convertiremos en Correos en el mejor equipo de trabajo, en 
un gran equipo de 63.000 personas”. 
 
La constante evolución del sector postal exige respuestas innovadoras, aprendizaje continuo y creatividad 
para afrontar los cambios que se vayan produciendo. Generar, detectar y transmitir el conocimiento es 
esencial para la mejora continua y la innovación y, en definitiva, para la supervivencia de nuestra 
empresa. Para atender esta necesidad, nace el Plan de creación y desarrollo de la Unidad de Gestión del 
Conocimiento.  
 
En muchas organizaciones, y Correos no es una excepción, en cuanto al conocimiento de las personas no 
se sabe lo que se tiene. Por eso, evaluar el trabajo continuo, discreto y anónimo de la totalidad de los 
trabajadores, extraer el ‘saber hacer’ y compartirlo, se ha convertido en uno de los objetivos estratégicos 
de la Compañía.  
 
Según María Oteiza, Jefa de la Unidad de Gestión del Conocimiento de Correos (2.005)99 “Gestionar 
conocimiento es ayudar al empleado, en su día a día, a realizar su trabajo de la mejor manera posible; 
averiguando cuáles son las mejores prácticas y poniéndolas a disposición de todos, para convertirlas en 
prácticas habituales y normalizadas.  Los activos que aportan verdadero valor a las organizaciones son los 
                                                 
99
 Declaraciones recogidas el año 2.005 en el artículo “Gestión del conocimiento: Una cuestión de todos”, publicado en 
la Revista corporativa de Correos “ABRECARTAS” 
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intangibles, es decir las personas y el conocimiento que éstas poseen, y también las capacidades que se 
generan cuando se trabaja en grupo”.  
 
En resumen gestionar el conocimiento implica generar, buscar, almacenar, difundir, utilizar y compartir el 
conocimiento existente, al objeto de potenciar y mejorar los flujos de conocimiento en todos los procesos 
para incrementar la eficiencia y la eficacia en el trabajo cotidiano. 
 
Una organización como Correos, con una amplia red de oficinas y unidades de distribución y una plantilla 
de más de 63.000 empleados, requiere la puesta en marcha de sistemas que permitan aflorar y difundir 
las mejores prácticas e iniciativas de los trabajadores, con el fin de que estén a disposición de todos y 
contribuyan a la consecución de unos mejores resultados globales y a la generación de un mayor valor 
añadido para aumentar nuestra capacidad de competir. 
  
Según María Oteiza (2.005)100 “compartir conocimiento no es dar, es sobre todo recibir. Tu compartes tu 
experiencia y tu ‘saber hacer’ a la hora, por ejemplo, de organizar el tiempo o vender un producto y otro 
compañero, su habilidad para contestar el teléfono o abordar su ruta de reparto. Si vuestro modo de 
proceder en esos casos obtiene un resultado superior al del resto de trabajadores, se trata de una ‘mejor 
práctica’ que debería convertirse en pauta de actuación.  En otras palabras, se trata de conseguir hacer 
explícito el conocimiento implícito para ponerlo a disposición de la organización y que, de esta manera, los 
empleados sean capaces de desarrollar sus funciones de la manera más eficaz y satisfactoria. El 
conocimiento tácito o implícito es personal, difícil de formular y comunicar, pero cuando se convierte en 
explícito se crea conocimiento organizacional”. 
 
 “Para poder alcanzar ese objetivo es fundamental que las personas que forman un equipo de trabajo  
sobre un tema o en un área compartan conocimientos para agilizar y mejorar  los procesos y, lo que es 
más importante, para conseguir un mayor aprendizaje, lo que les beneficiará a cada uno de ellos, en 
particular, y a Correos, en general. Por eso, un tercer objetivo es analizar e identificar en los procesos de 
cada línea de negocio y cada Unidad, las áreas críticas de conocimiento para detectar posibles debilidades 
y reforzarlas, convertirlas en fortalezas, evitando pérdidas mediante sistemas de seguridad y de retención 
del conocimiento. En este sentido es esencial la detección de aquellos empleados expertos o ‘talentos’, 
para que se conviertan en maestros-tutores dentro de su equipo o respecto a sus compañeros. Es 
evidente que el flujo permanente de ideas y conocimientos favorece el desarrollo tanto personal como 
profesional de los trabajadores, al sacar a la superficie todo el potencial que guardan dentro” (María 
Oteiza, 2.005).    
 
Como cualquier objetivo estratégico, la gestión del conocimiento en Correos necesitaba contar con el 
pleno apoyo de los directivos de la organización, y el compromiso de todas las personas para que 
aportasen y compartiesen su capital intelectual y sus experiencias en pos de lograr incrementar la 
eficiencia de los procesos y la aceleración de las actividades. Era evidente que compartir conocimiento 
                                                 
100
 Para María Oteiza Jefa de la Unidad de Gestión del Conocimiento de Correos la información y el conocimiento deberían tener 
un recorrido multidireccional, fluir en todas las direcciones, esa es la principal meta de su Unidad, y para poder alcanzarla definió un 
Plan de Actuación a tres años, cuyo segundo objetivo era poner a disposición de cada empleado la información suficiente y 
necesaria, conforme a sus competencias y responsabilidades profesionales, al objeto de facilitarle su labor diaria. 
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beneficiaría a todos. A los empleados porque se sentirían satisfechos y reconocidos, como individuos y 
como grupo, por la labor bien realizada, y a la empresa porque ganaría en valor interno.  
 
.  Primera experiencia práctica de gestión del conocimiento en la División de Oficinas de la 
Sociedad Estatal Correos   
 
Como ya se ha explicado en los apartados anteriores la primera experiencia en la aplicación de la gestión 
del conocimiento, desde un punto de vista práctico, se realizó en la División de Oficinas, al  considerar la 
gestión del conocimiento como una herramienta necesaria para detectar cuáles eran las mejores prácticas, 
en este caso, en relación a la venta de productos en la amplia red de oficinas. Para responder a esta 
necesidad concreta se diseñó un proyecto específico que, en primera instancia precisó de una planificación 
detallada de las fases y calendario del proyecto, así como de la creación de unos equipos de trabajo, en 
los que se integraron desde los gerentes de Producto y gerentes de Zona a Jefes de Sector, Directores de 
Oficina, Coordinadores de Calidad  y miembros de la Unidad de Gestión del Conocimiento.  
 
Seleccionar la población a estudiar y determinar las herramientas a utilizar para descubrir las mejores 
prácticas en acciones de venta eran los siguientes pasos a seguir. La División de Oficinas tenía 
perfectamente definido el ámbito de estudio y para extraer el ‘saber vender’ de la muestra se optó por 
utilizar tanto diferentes cuestionarios, muy completos y abiertos, como entrevistas personales. 
  
El proyecto se orientó a la búsqueda de las mejores prácticas dentro de un universo de 118 oficinas, a 
nivel nacional, que respondían a una serie de variables cuantitativas y de calidad, como eran los ingresos 
de la oficina en determinados productos y su puntuación global en el sistema EFQM (según las 
evaluaciones realizadas a cada oficina por el Cuerpo de Auditores de Correos, siguiendo el Modelo EFQM 
adaptado a la DO). 
 
Para este estudio se tomaron, a su vez, los 19 productos que se comercializaban en oficinas para realizar 
un análisis e investigación por producto, con el objetivo de conocer por qué eran los más vendidos en esas 
oficinas, clasificadas en grupos en función del producto en el que más destacaban, lo que al final elevó la 
muestra a 140 oficinas de todo el territorio, ya que algunas de ellas sobresalían por las ventas de más de 
un producto. 
 
Posteriormente, se formaron 19 Equipos de Alto Rendimiento – EAR- integrados por lo que se denominó  
“analistas por productos”, es decir, por jefes de Sector, Directores de Oficinas y Coordinadores de Calidad, 
que además eran quienes visitaron las oficinas para realizar las entrevistas correspondientes. Dirigidos 
todos ellos por los Gerentes Territoriales que mejores resultados obtuvieron en 2004 en cada uno de los 
productos analizados. Además estos EAR estaban coordinados por los diferentes Gerentes de Productos de 
la División de Oficinas. En conjunto cada uno de los citados EAR estaban formados por 7 integrantes. 
 
Estos equipos estaban integrados por personas que trabajaban en distintas gerencias, con el objeto de 
enriquecer el análisis de las mejores prácticas que se detectasen, contrastando conclusiones.  
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Posteriormente se efectuó el análisis de la información recabada y la descripción de las mejores prácticas 
seleccionadas. Para finalizar se debía implantar en toda al Red de Oficinas las mejores prácticas 
seleccionadas y efectuar el seguimiento de esa implantación.  La idea era que una vez identificadas las 
mejores prácticas se transformasen en prácticas habituales para realizar  tareas de venta, de manera que 
los trabajadores de atención al público en Oficinas las incorporasen como propias de manera natural, con 
las consiguientes ventajas para ellos mismos, al obtener mejores resultados y sentirse más satisfechos de 
su trabajo, y para la organización.   
 
Sin embargo por lo que se pudo observar con posterioridad (visitas a la División de Oficinas los años 2006, 
2007 y 2008) el precitado proyecto todavía no se había ejecutado en sus dos últimas fases, es decir, la 
implantación real de las mejores prácticas en toda la Red de Oficinas y el seguimiento de los resultados 
obtenidos.  
 
En opinión del  investigador los EAR creados si que alcanzaron todos los objetivos que se habían fijado en 
el proyecto, con unos resultados excelentes en las exigencias que se suele fijar a este tipo de equipos y 
así se ha recogido en las conclusiones del estudio de este caso. En este sentido Pilar Urzay, (Gerente de 
Servicios Varios de la División de Oficinas en 2.005), subrayaba como un aspecto muy positivo de este 
proyecto “la generación de un espacio o clima favorable para el desarrollo de nuevas ideas, fomentando la 
creatividad y colaboración de los empleados, que en esta ocasión, según ella, había sido absoluta en las 
118 oficinas seleccionadas”. 
 
La decisión final de la implantación de los resultados obtenidos por los EAR, no incumbía a estos equipos, 
sino que era una decisión de los máximos responsables del proyecto y no lo hicieron; además según se 
pudo observar tampoco implantaron los resultados en los años posteriores a la finalización del trabajo de 
los EAR.  
 
 
.  Desarrollo de otras estrategias de gestión del conocimiento en la División 
 
A pesar de no haberse concluido el proyecto de los EAR si que se pudo comprobar en las observaciones 
realizadas durantes los años 2005, 2006, 2007 y 2008 que el programa informático E-Sector, cuadro de 
mando de gestión para los Jefes de Sector de la citada División de Oficinas (implantado el año 2.002 en 
toda la DO), si que contenía un apartado específico para poder recoger las mejores acciones de mejora 
llevadas a cabo por los diferentes Directores de Oficinas, lo que constituía una verdadera base de mejores 
prácticas, y por ende del “saber hacer” de los empleados.  Esta nueva fuente de conocimiento ha 
sobrevivido a la desaparición de la División de Oficinas (en 2.009) y en el año 2013 se seguía utilizando 
por todos los Directores de oficina de Correos. Según la observación practicada in situ en la propia División 
de Oficinas: 
 
- Correos recogía, estructuraba y gestionaba la información y el conocimiento, en diferentes 
herramientas informáticas, globales de la Organización, y especificas de la División de Oficinas, para 
ofrecérsela tanto a clientes internos como a clientes externos. Estas herramientas de información se 
estructuraban por Áreas de la Organización (RRHH; Divisiones; Dirección Comercial, etc.). 
Los equipos de alto rendimiento como instrumento de la gestión del conocimiento en las organizaciones del sector público  
 
 754 
 
- La información clave de la División de Oficinas se recogía de las diferentes aplicaciones informáticas 
utilizadas por la organización (SIE, META-4, SAP, QUORUM, IRIS, SERADE, GIRO ELECTRONICO, 
SIPOS). Otras fuentes de información las aportaban las diferentes unidades operativas de la 
organización (Dirección Comercial, División Correo, etc) 
 
- La intranet corporativa era la tecnología mas utilizada en la División de Oficinas para apoyar la 
comunicación e información interna y externa, así como la gestión del conocimiento. La estructura era 
la siguiente: Circulares, Campañas, Procesos, Tarifas, Filatelia, Premios e incentivos, Calendario de 
fiestas, Teléfonos y Fax, Herramientas, Biblioteca y Manuales. Había sido desarrollada para que los 
clientes externos e internos tuvieran acceso a toda la información sobre las distintas Áreas de la 
empresa. La División de Oficinas tenía un apartado específico en la Intranet corporativa donde se 
concentraba toda la información generada por ésta y que era necesario comunicar a toda la red, al que 
tenían acceso todos los empleados de la División. 
 
- En la encuesta de comunicación aparecía la intranet como uno de los canales mas utilizados; se 
constató un incremento del 18% en las visitas a la intranet entre los años 2007 y 2008  (hasta las 
48.739 visitas/mes de media). Todos los empleados internos podían acceder a la información 
disponible en la Intranet corporativa. Los clientes externos podían realizar cualquier consulta u obtener 
información a través de la página Web de Correos. La actualización de la página Web de Correos y la 
Intranet corporativas se realizaba 3 veces al día de forma sistemática (8, 13 y 18h) además de las 
subidas extraordinarias que fueran necesarias. 
 
- Correos a través de su Unidad de Formación ofertaba una amplia gama de cursos presenciales y 
online, orientados a la adquisición de nuevos conocimientos. La formación Online se realizaba a través 
de la plataforma E-LEARNING a la que se accedía por medio de la página: formacion.correos.es 
 
 
 
.  Incorporación del cuadro de mando E-sector como base de conocimiento en la 
División de Oficinas 
 
En la observación realizada en la propia División de Oficinas se pudo revisar distinta documentación 
relacionada con el programa informático E-Sector101, y también se pudieron ver sus funcionalidades en 
tiempo real “on line” y también “off-line” a través de las explicaciones que me proporcionó 
voluntariamente un Jefe de Sector en su ordenador de trabajo.  
 
El objetivo de la aplicación e-Sector – Sistema de Ayuda para el Seguimiento de la Mejora de la Red de 
Oficinas- es proporcionar a la organización de Correos un sistema para la observación, análisis y valoración 
de sus unidades a través de la comparación sistemática de los objetivos previstos con los resultados 
obtenidos en relación a costes, ingresos, clientes, personal, procesos, calidad, etc., dentro del marco de la 
gestión de las Oficinas de Correos.  
                                                 
101
 “Manual de Usuario Aplicación e-Sector, División de Oficinas”. Subdirección de Planificación y Sistemas de la 
Dirección de Tecnología y Sistemas, Sociedad Estatal Correos S.A. 2.005. 
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La aplicación e-Sector se convierte por tanto es una herramienta de gestión para los niveles superiores de 
la División de Oficinas que permite valorar la evolución de los planes de la red de oficinas, la calidad en los 
trabajos realizados y la consecución de los objetivos establecidos, siguiendo los criterios del modelo EFQM 
de calidad, generando un repositorio central de datos accesible para su explotación a distintos niveles de 
consolidación.  
.  Funcionalidades: Las funcionalidades básicas que contempla la aplicación son:  
- Repositorio de información y actualización de datos referentes a oficinas y a resultados de 
operación.  
- Elaboración de cuadros de indicadores por oficina, sector y gerencia.  
- Visualización de datos detallados sobre distintos elementos de gestión de las oficinas, diferenciando 
entre información económica y no económica: personal destinado, inmuebles, inventarios, 
producción, auditorías de calidad, satisfacción de los clientes, etc.  
- Mantenimiento de la información de sistemas no integrados: check-list de los Jefes de Sector, 
manual de imagen, planes de mejora.  
- Disponibilidad de un plan de trabajo para los Jefes de Sector con tareas programadas.  
- Disponibilidad “on line” y “off line” de la aplicación, para la realización de actuaciones ‘in situ’ por 
parte de los Jefes de sector.   
-  Módulo de informes predefinidos y a medida.  
.  Niveles de acceso: La aplicación incluía cuatro niveles de acceso diferentes: - Jefe de Sector: cada Jefe 
de Sector tiene acceso a la gestión de todas sus oficinas y a la visualización de los indicadores de su sector 
y de la gerencia a la que pertenece. - Gerentes: Cada Gerente tiene acceso para visualizar los datos e 
indicadores de sus oficinas, sectores y gerencia. - Centro Directivo: tiene acceso para visualizar todas las 
oficinas, sectores y gerencias. - Supervisor de Planes de Mejora: con acceso a la gestión del catálogo 
central de planes de mejora.  
. Cuadro de mando: Recogía una relación de indicadores económicos y no económicos, estructurados 
según el modelo europeo de calidad, que muestran el estado de la oficina para un mes determinado. Los 
indicadores económicos se calculaban a partir de la cuenta de resultados corporativa de la División de 
Oficinas; para los indicadores no económicos se tomaban datos de otros sistemas de información de 
Correos (Quorum, etc) o de la propia aplicación (Check-list). Los indicadores se encuentraban agrupados 
bajo la siguiente estructura: Resultados Económicos: Ingresos, Costes y Resultado; Resultados no 
económicos: Clientes, Personas y Sociedad; Criterios Facilitadores: Liderazgo, Política y estrategia, Gestión 
de personas, Recursos y alianzas y Procesos; Auditorías de Audinter  
. Check-List: Este sistema permitía a los Jefes de Sector llevar a cabo la gestión de las evaluaciones de sus 
oficinas. Se definían cinco pantallas iguales, correspondientes a cada uno de los cinco criterios facilitadores 
correspondientes al modelo de calidad europeo: Liderazgo, Estrategia, Personas, Recursos y Procesos.  
Los equipos de alto rendimiento como instrumento de la gestión del conocimiento en las organizaciones del sector público  
 
 756 
. Planes de mejora: Este sistema permitía consultar y gestionar todos los datos relativos a los planes de 
mejora que, asociados a los criterios del modelo de calidad, los Jefes de Sector definían para sus oficinas, 
consistentes en definir actuaciones concretas para corregir deficiencias.  Los planes de mejora eran 
creados por los Jefes de Sector, y una vez evaluados como aptos por sus resultados, eran introducidos en 
el catálogo por el supervisor de calidad. Es a partir de este punto cuando eran accesibles para el conjunto 
de las oficinas de la División. El supervisor, además, en el momento de publicar los planes podía modificar 
los datos que los definían, unificando varios planes coincidentes en uno solo que contuviera todas las 
mejoras.  Los parámetros que definían un plan eran: Criterio, Identificación del plan: código y 
denominación, Oficina que lo origina, Situación actual: descripción del problema, Objetivo que se desea 
alcanzar, Acciones correctoras, Sistemas de control, Puntuación: 0, 1, 2,  Activo: indica si el plan está 
operativo u obsoleto, Catálogo: indica si está validado por el Supervisor de calidad.  
Tras crear un plan nuevo, el propio Jefe de Sector debía realizar un seguimiento del mismo para evaluar si 
el registro es válido para su incorporación al repositorio central. Esto se realizaba asignando valor al 
campo Puntuación. Los valores posibles para este campo eran:  
 
 
Puntuación  Significado  
0  No se han obtenido resultados interesantes  
1  El plan arroja resultados positivos pero moderados.  
2  Se han obtenido resultados excepcionales.  
 
 
Cuando un plan de mejora nuevo era evaluado por el Jefe de Sector que lo definió como interesante para 
el resto de la División (puntuación = 2), el siguiente paso era incorporarlo al repositorio central. Esta 
acción correspondía al Supervisor de calidad, que además era el único usuario con permisos para: Validar, 
Modificar y Desactivar.  Cuando un plan se validaba era cuando se introducía en el catálogo, lo que 
significaba que pasaba a ser accesible para todos los usuarios del sistema. Por el contrario, los planes que 
no eran incluidos en el catálogo, se quedaban accesibles únicamente al usuario que lo definió. El 
supervisor, además, en el momento de publicar los planes podía modificar los parámetros que los definían 
(acciones, etc.), unificando varios planes coincidentes en uno solo que contuviera todas las mejoras.  
.  Plan de trabajo: este sistema permitía visualizar y gestionar las actividades de trabajo planificadas por el 
jefe de sector de forma individual, identificando los eventos relacionados con sus oficinas y las tareas a 
ejecutar en cada una de ellas.  . Acceso a Business Objects: La aplicación permitía conectarse a la 
herramienta corporativa Business Objects para la gestión de los informes definidos y a medida del sistema 
de información.   
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4.6 La quinta etapa (2.009-hasta la actualidad): desaparición de la División 
de Oficinas y nuevo cambio organizativo en la Sociedad Estatal Correos. 
 
El año 2.010 la Sociedad Anónima Estatal pasó a depender de la Sociedad Estatal de Participaciones 
Industriales –SEPI- aunque su personal siguió con su mismo régimen jurídico. 
La Sociedad Estatal de Participaciones Industriales (SEPI) es una entidad de Derecho Público, cuyas 
actividades se ajustan al ordenamiento jurídico privado, adscrita al Ministerio de Hacienda y 
Administraciones Públicas, con dependencia directa del ministro. Fue creada en 1995, por Real Decreto 
Ley 5/1995, de 16 de junio, posteriormente aprobado como Ley 5/1996, de 10 de enero de 1996, de 
Creación de determinadas Entidades de Derecho Público. Su constitución se materializó, en el marco de un 
proceso de reordenación y modernización del sector público empresarial, para gestionar las participaciones 
industriales de titularidad pública procedentes de los antiguos organismos: Instituto Nacional de Industria 
(INI) y el Instituto Nacional de Hidrocarburos (INH). El ámbito de actuación de SEPI abarca 16 empresas 
participadas de forma directa y mayoritaria, que constituyen el Grupo SEPI, con una plantilla final, de 
cerca de 80.000 personas 
 
 
 
5. CONCLUSIONES Y CONSIDERACIONES FINALES DEL ESTUDIO 
 
 
- Reflexiones previas 
 
Para Castro (2.010) “… un buen estudio de casos debe tener validez interna, reflejando que la 
investigación es objetiva, analizando y explicando la verdadera situación estudiada. Asimismo, debe darse 
la investigación con validez externa que brinda la capacidad de que sus conclusiones puedan ser 
generalizadas analíticamente a teorías más amplias. Si se pretende que la investigación sea valiosa, debe 
ser fiable, válida y rigurosa por lo que el investigador debe realizar un gran esfuerzo por establecer cri-
terios rigurosos que le den la confianza de estar realizando un buen estudio de casos. Para cumplir con los 
parámetros de validez es necesario utilizar varias fuentes de información y diversos procedimientos como 
entrevistas, cuestionarios, revisión de documentos, análisis de archivos, entre otros, y someter luego a 
revisión de expertos los resultados provisionales que la investigación arrojó. Además el estudio de casos 
es muy apropiado en los fenómenos nuevos, en donde la teoría se encuentre en sus fases preliminares, y 
sirve para documentar las experiencias que se dan en las organizaciones”  
 
En este contexto el estudio del caso División de Oficinas se ha realizado en términos de fiabilidad, validez 
y rigurosidad que exige esta técnica, es decir, utilizando varias fuentes de información y diversos 
procedimientos como entrevistas, observación directa, grupo de discusión, cuestionarios, revisión de 
documentos, análisis de archivos, etc. Estos criterios de rigurosidad en todas las fases de la investigación 
son los que al investigador le han dado la confianza de haber realizado un buen estudio del caso “División 
de Oficinas”.  En ese sentido los proyectos de gestión del conocimiento a través de EAR en los organismos 
públicos es un fenómeno poco estudiado de ahí la realización de un estudio de caso para poder 
documentar las prácticas y experiencias del organismo público seleccionado.  
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.  Despliegue del proyecto Equipos Alto Rendimiento –EAR- 
 
 
 
 
 
          2003-2004-2005           2006-2007 y 2008 
 
   Anteriores al proyecto EAR               Posteriores a la implantación EAR 
 
 
Con el estudio del caso se pretendía conocer el desarrollo del proyecto EAR para la gestión del 
conocimiento depositado en las mejores prácticas de ventas detectadas en la red de oficinas de Correos. 
Una vez implementado el proyecto en toda la red de oficinas se quería investigar el impacto del mismo en 
los resultados de la División de Oficinas. 
 
Se realizó un estudio longitudinal de los años en los que se gestó y desarrolló el proyecto, justo hasta su 
implementación, concretamente la investigación sobre el terreno abarcó los años 2003, 2004 y 2005.  
Posteriormente, una vez implementado el proyecto en toda la red de oficinas, se realizó el año 2.009 un 
estudio retrospectivo, concretamente de los años 2006, 2007 y 2008, para poder averiguar el posible 
impacto del proyecto en los resultados obtenidos en la División. Con ambos estudios, longitudinal y 
retrospectivo, del caso División de Oficinas se quería comprobar si:  
 
- ¿Los EAR son un instrumento adecuado para la KM? 
- ¿Los EAR contribuyen a la compartición y creación de conocimiento? 
- ¿Los EAR contribuyen a la satisfacción de los grupos de interés (personas, clientes y sociedad)? 
- ¿Los EAR contribuyen a la mejora de la gestión y por ende al logro de los resultados clave? 
 
Para ello se realizó la observación directa en la propia División de Oficinas, así como una minuciosa 
revisión documental, especialmente de las auditorías realizadas por el Cuerpo de Auditores de Correos con 
la intención de comprobar las puntuaciones otorgadas a las oficinas según el Modelo EFQM (programa 
informático AUDINTER-UNO). Por otra parte se estudió y analizó los resultados económicos obtenidos en 
la División los años posteriores a la implementación del proyecto, para poder averiguar si había influido en 
los mismos.  Por último el año 2.009 se realizó un “Grupo de discusión” con algunos Jefes de Sector de la 
División de Oficinas implicados directamente en el proyecto de gestión del conocimiento a través de los 
EAR, para conocer en profundidad el fenómeno objeto de estudio. 
 
.  Análisis retrospectivo del proyecto (año 2.009)  
 
Para poder realizar el estudio retrospectivo se llevó a cabo el año 2.009 la revisión de las mediciones 
EFQM en la División de Oficinas; con estas mediciones se pretendía comprobar cual había sido el impacto 
de la implantación del proyecto en los resultados de la División.  Para ello se recogerán datos cuantitativos 
de las mediciones efectuadas en las Oficinas /Gerencias, con anterioridad y posterioridad a la implantación 
del proyecto EAR en el año 2.005. 
AñO IMPLANTACIÓN DEL PROYECTO EAR EN 
LA DIVISIÓN DEOFICINAS 
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Se estudiará y analizará en detalle la evolución de una muestra aleatoria de oficinas, recogida de los años 
2005, 2006, 2007 y 2008, con el objetivo de poder comprobar si han incrementado sus puntuaciones en 
los años posteriores a la implantación del proyecto EAR (con arreglo al modelo EFQM medido con el 
programa AUDINTER). 
 
Se revisará la evolución del CLUB 300 para averiguar si se han incrementado el número de oficinas que 
han ingresado en el mismo, en los años inmediatamente posteriores a la implantación del proyecto EAR.  
El objetivo es conocer si el citado proyecto ha permitido mejorar la gestión de las oficinas con efecto 
directo en el incremento de su puntuación, y por ende en su ingreso en el citado Club 300. Igualmente se 
estudiará y analizará si se han producido bajas en el CLUB 300 en los años inmediatamente posteriores a 
la implantación del proyecto EAR con el objetivo de averiguar si la implantación del proyecto EAR ha 
producido una disfunción en la gestión de las oficinas, y por ende en la pérdida de puntuación con la 
consiguiente baja en el precitado Club 300. 
 
Se estudiará y analizará la evolución de los datos económicos de la cuenta de resultados obtenidos en la 
División de Oficinas por productos y/o servicios. Especialmente se revisarán los datos recogidos en las 
Memorias corporativas de los años 2004- 2005- 2006 y 2007. 
 
Se recogerá la opinión de una muestra de Jefes de Sector de la División de Oficinas implicados en el 
proyecto EAR. 
 
La observación realizada fue “participante” y “no participante”, es decir, fue una observación en la que el 
investigador pudo “participar” directamente en algunas de las reuniones de los EAR, y en otras 
observaciones (“no participante”) el investigador/observador se mantuvo al margen de las actuaciones de 
los citados EAR.  
 
En la observación directa realizada en la División de Oficinas se realizó un examen atento sobre sujetos y 
hechos para conocerlos mediante la obtención de datos que de otra forma hubiera sido imposible 
alcanzar. Para que la información recogida por la observación tuviera las condiciones y el rigor científico 
necesarios, se realizó una planificación adecuada con el propósito de delimitar claramente el tipo de 
información que se pretendía obtener con la observación.  Por otra parte se definieron los objetivos que se 
podrían cubrir, y se precisó el modo de sistematizar los datos para garantizar su rigor. Se seleccionaron los 
instrumentos o soportes adecuados para poder recoger los datos previstos. Se realizó la anotación escrita 
de lo observado de forma inmediata para evitar la alteración de lo observado por factores emocionales, 
motivaciones internas, etc. que influyen en el recuerdo y la interpretación. 
 
 
 
.  Conclusiones del caso División de Oficinas: proyecto gestión del 
conocimiento a través de las mejores prácticas de ventas en la red de 
oficinas. 
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Para María Oteiza (2.005)102 responsable del Área de Gestión del Conocimiento de Correos “Captar y 
distribuir el conocimiento tácito es muy importante para una gran organización como Correos. Este 
conocimiento tácito se materializa en aquellas mejores prácticas que no son más que formas de actuar  
que proporcionan resultados excepcionales. Muchas veces el conocimiento no se comparte porque ni 
siquiera se sabe donde se encuentra ni quien lo posee. Precisamente la gestión del conocimiento tiene 
como objetivo ayudar en los procesos de captación y distribución de ese conocimiento”.  
 
El año 2005 en la observación realizada en la propia DO se pudo comprobar que para la Unidad de Gestión 
del Conocimiento de Correos “Las mejores prácticas eran una manera de actuar que conducía  a un 
resultado superior a lo normal y que podía ser identificada y reproducida  por otros empleados que 
desempeñaban las mismas tareas para conseguir esos mismos resultados. Por otra parte para la citada 
Unidad de Gestión del Conocimiento “las Comunidades de práctica eran un colectivo de personas dentro 
de Correos que tenían tareas comunes y que compartían conocimiento,  para fomentar el trabajo en 
equipo y la colaboración en la consecución de los objetivos”. 
 
En el proyecto “Mejores Prácticas en la venta de productos en oficinas” se pudo comprobar que la 
Unidad de Gestión del Conocimiento se había aliado con la  División de Oficinas para aportar las 
metodologías y herramientas que ayudasen a conseguir un objetivo de negocio. A tal fin se crearon los 
EAR que eran los encargados de averiguar las maneras de actuar de aquellas personas y oficinas que 
estaban consiguiendo resultados excepcionales en las ventas de un determinado producto.  Una vez 
identificadas estas mejores prácticas se procedería a su extensión al resto de las oficinas para tratar de 
conseguir esos mismos resultados.  Como resultados adicionales del citado proyecto se esperaba 
conseguir un fomento de la cultura de participación, de la creatividad  e innovación y una mayor 
motivación. 
 
Una vez que se había previsto que concluyera el proyecto, se realizó una nueva observación directa en la 
propia División de Oficinas con el propósito de poder comprobar los resultados obtenidos en el trabajo 
realizado por los EAR en el desarrollo del proyecto “Mejores prácticas en la venta de productos en la Red 
de Oficinas”.  A la vista del Plan de Trabajo que se había estructurado para el despliegue del citado 
proyecto se pudo constatar lo siguiente:  
 
1º) En cuanto al Plan de Acción se había cumplido en las accione previstas, es decir, se había aplicado 
una metodología de identificación de mejores prácticas en la red de oficinas, y también se habían definido 
los procesos para su uso posterior generalizado en toda la red de oficinas.   
 
2º) En cuanto a los dos objetivos que se habían fijado en el proyecto, es decir, a) Mejorar las ventas a 
partir de la implantación de mejores prácticas, y b) Crear hábito de identificar y compartir las mejores 
prácticas, se constató que el primero de ellos no se había logrado y según las opiniones contrastadas con 
algunos Jefes de Sector no parecía que se concluyera a corto plazo. En cuanto al segundo objetivo, el de 
“Crear hábito de identificar y compartir las mejores prácticas” si que se había alcanzado y así se pudo 
                                                 
102
 Afirmaciones de la Jefa de la Unidad de Gestión del Conocimiento de Correos en la reunión celebrada en Madrid 
con los Gerentes Territoriales de la DO y otros responsables para presentar el proyecto “Mejores Prácticas en oficinas” 
el 23/02/2005. 
Los equipos de alto rendimiento como instrumento de la gestión del conocimiento en las organizaciones del sector público  
                                                                                                               761 
comprobar tanto en la revisión documental como por las opiniones que se pudieron obtener en el grupo 
de discusión con Jefes de Sector. 
 
3º) En cuanto a los resultados esperados del proyecto, es decir a) la mejora en el volumen de ventas y en 
calidad; y b) el fomento de la innovación y la creatividad como valores culturales, el fomento de la cultura 
de participación, y la mejora de la  motivación de las personas; durante la visita de observación no se 
pudo comprobar la mejora en el volumen de ventas y en calidad puesto que el proyecto no había 
concluído por lo que tampoco se había implementado en toda la Red de oficinas.  En cambio se comprobó 
que se había logrado fomentar la innovación, creatividad, la cultura de participación de los empleados, y 
se había mejorado su motivación. Estos últimos logros se pudieron constatar tanto por la revisión 
documental del proyecto, como por las opiniones de los Jefes de Sector que formaron parte del grupo de 
discusión.  
 
 
 
.  Conclusiones del investigador 
 
Concluida la fase de observación directa en el año 2009, se pudieron extraer la siguientes conclusiones 
tanto de la revisión documental realizada, como de las opiniones recogidas en el grupo de discusión que 
se realizó posteriormente con Jefes de Sector que habían participado directamente en todas las fases del 
proyecto “EAR para gestionar el conocimiento de las mejores prácticas de la Red de Oficinas de Correos”.  
 
PRIMERA  
De la investigación de este caso se ha podido comprobar que la capacidad del modelo de EAR como 
instrumento de la gestión del conocimiento de las mejores prácticas de la Red de Oficinas de Correos se 
sustenta en tres pilares fundamentales:  
A) La integración de diferentes prácticas de gestión dentro de un conjunto que sirve como 
marco de referencia para todos los componentes de la División (Modelo EFQM de Excelencia). 
B) La existencia de una exigente evaluación interna (auditorías realizadas por el Cuerpo de 
Auditores de Correos) que contribuye a dinamizar la actitud de los empleados de la red de 
oficinas. 
C) El esfuerzo de medición que es preciso realizar (cuadro de mando con el programa E-
Sector). 
 
SEGUNDA 
En base a la observación realizada a lo largo del periodo 2003/2009 se puede colegir que el proyecto de 
gestión del conocimiento a través de los equipos de alto rendimiento llevado a cabo en la División de 
Oficinas a lo largo de los años 2.004 y  2.005 sirvió para detectar, seleccionar y compartir el conocimiento 
depositado en el mejor saber y hacer de aquellas oficinas que estaban destacando por los resultados 
obtenidos en la gestión en alguno de los productos y/o servicios de Correos.  
 
TERCERA 
Los equipos de alto rendimiento – EAR- constituidos para el citado proyecto alcanzaron casi todos los 
objetivos fijados, ya que consiguieron procesar el conocimiento tanto tácito como explícito depositado 
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tanto en la experiencia y conocimientos de los empleados, como en los documentos y procedimientos de 
la División de Oficinas.  Sin embargo la implementación del proceso de transferencia y aplicación del 
conocimiento generado por los equipos de alto rendimiento no se  llegó a desplegar en toda la red de 
oficinas de la División, por decisión unilateral de la alta dirección de Correos. Según las opiniones 
recogidas en el Grupo de Discusión (Jefes de Sector de la DO) la falta de liderazgo103 por parte de algunos 
máximos responsables de la organización, (Dirección de RRHH; División de Oficinas, y Unidad de Gestión 
del Conocimiento) se apuntó como una de las causas fundamentales de no haberse podido concluir la 
difusión y aplicación de todo el conocimiento generado por los equipos. 
 
CUARTA 
En la observación directa llevada a cabo por el investigador se pudo constatar las posiciones encontradas 
que mantenían con el proyecto de gestión del conocimiento la máxima responsable de RRHH de Correos y 
el Director de la División de Oficinas lo que ralentizó las distintas fases de su desarrollo, y posteriormente 
dio como resultado que no se desplegara en toda la red de oficinas el conocimiento generado por los 
equipos de alto rendimiento. Igualmente se pudo observar la falta de coordinación entre las distintas 
Direcciones de Área implicadas en el proyecto (Área de RRHH; Unidad de Conocimiento; División de 
Oficinas; Comercial; Tecnología, etc.) lo que produjo algunas disfunciones en su desarrollo.   
 
QUINTA 
Otra de las causas observadas a la hora de la generación del conocimiento por parte de los equipos fue la 
presencia de “compartimentos estancos”, bastante frecuentes en algunas organizaciones del sector 
público, y que presentan serias dificultades para que los empleados colaboren aportando sus experiencias 
y conocimientos.    
 
SEXTA 
En agosto del año 2.005 se pudo observar que el proyecto con los EAR se había paralizado debido 
fundamentalmente a la falta de coordinación entre la Unidad de Gestión del Conocimiento y la División de 
Oficinas. Sin embargo en aquella fecha el trabajo de campo ya se había realizado en su totalidad y se 
había recogido por los diferentes grupos de trabajo toda la información necesaria para poder elaborar las 
fichas de las mejores prácticas que conducirían a la implantación ulterior de un Plan de Ventas en la 
propia DO;  al mismo tiempo estas mejores prácticas deberían generar un baner de consulta en la intranet 
corporativa de la División de Oficinas para transferir ese conocimiento a toda la red de oficinas. 
 
SÉPTIMA 
Según las opiniones vertidas en el Grupo de Discusión por algunos Jefes de Sector implicados en el 
proyecto de los EAR “el Proyecto podría haberse concluido en unos pocos meses más (finales de 2.005) si 
se hubiera reconducido la situación por parte de los máximos líderes de la DO y de RRHH (Unidad de 
                                                 
103
 Entre las conclusiones del estudio empírico realizado por Martinez Carballo; Barbeito y Cruz del Río, Mª. (2006) se 
afirma que la responsabilidad y el compromiso de la alta dirección (liderazgo), es un requisito indispensable para que la 
excelencia se consolide en una entidad.  Es precisamente esa falta de liderazgo la carencia más importante que se 
pudo detectar en el desarrollo del proyecto de los EAR en la División de Oficinas; particularmente de dos de los 
máximos responsables del mismo, a saber: Director de la División de Oficinas y la Jefa de RRHH de la Sociedad 
Estatal Correos. En el proyecto de los EAR en la DO era absolutamente imprescindible poder contar en todo momento 
con el liderazgo de los directivos responsables del mismo. 
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Gestión del Conocimiento)”.  La solución de ese problema parecía factible y además muy necesaria porque 
se pudo constatar que se habían creado unas expectativas en los empleados de la red de oficinas que no 
se podían defraudar. De hecho, según lo que se había observado, para concluir el proyecto solo faltaba 
por seleccionar las mejores prácticas recogidas por los grupos y que podrían servir de base para hacer un 
plan de ventas en la DO.  Por lo que respecta a la Unidad de Gestión del Conocimiento únicamente debía 
trabajar la documentación y elaborar un documento base para el establecimiento del plan de trabajo de 
cada producto que deberían preparar los respectivos “Gerentes de producto” de la División de Oficinas. 
 
OCTAVA 
Se pudo comprobar la existencia de una gran cantidad de información que se había recogido en el trabajo 
de campo, y sin embargo no aparecía en ninguna ficha resumen. Parece poco razonable perder esa 
riqueza de conocimiento que había costado tantos esfuerzos y recursos obtener.  
 
NOVENA 
El uso del conocimiento para una mejora de las estructuras organizativas y sociales ha dado lugar a un 
gran abanico de herramientas tecnológicas cuya finalidad es soportar estas estructuras y facilitar los flujos 
de conocimiento entre los agentes que las componen” (Fenema et al., 2013) “. En este mismo sentido se 
pudo observar que la División de Oficinas implementó hasta que desapareció (2009) un gran número de 
herramientas tecnológicas con la finalidad de ser un coadyuvante en la gestión y control de toda la red de 
oficinas. Estas tecnologías afectaron a la forma de trabajar de los empleados de la División de Oficinas, 
produjeron cambios organizativos, y un necesario cambio de cultura para conseguir que el uso de estas 
herramientas tecnológicas ayudasen a la mejora de los procesos de la organización. Precisamente según 
Grau (2002) aquellas organizaciones que deciden implementar tecnologías relacionadas con la gestión del 
conocimiento deben realizar cambios organizativos y, en muchos casos, cambios de cultura para conseguir 
que el uso de estas herramientas tecnológicas acompañados de otros sistemas no tecnológicos lleve a una 
mejora de los procesos de la organización. 
En este sentido y por lo que se pudo observar la aplicación de las nuevas tecnologías estaba produciendo 
una mejora en la gestión del conocimiento en la División de Oficinas (aplicaciones Audinter-Uno; E-Sector, 
Intranet corporativa, etc.).  Además la utilización de esas tecnologías estaba siendo de gran ayuda para 
poder mejorar la gestión de la División, y por ende mantener y mejorar la posición competitiva de la 
Sociedad Estatal Correos.  
 
DÉCIMA 
También se comprobó que no se había implantado una metodología de publicación de las mejores 
prácticas, sin embargo si que se pudo comprobar que se había proyectado la inclusión de una Comunidad 
de Prácticas en la Intranet corporativa de Correos. En concreto la responsable del Área de Gestión de 
Conocimiento de Correos había diseñado la inclusión de la citada Comunidad en su Baner de Gestión del 
Conocimiento, tal y como se recogen la figura nº 8. De esa forma se pretendía hacer crecer el proyecto. 
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Figura nº 8: Ubicación Comunidad de prácticas para las oficinas en la intranet corporativa de Correos 
 
 
 
 
 
 
Fuente: Presentación proyecto en la Red de Oficinas “Benchmarking interno: Buscando las mejores prácticas”, 
Unidad de Gestión del Conocimiento de Correos, diciembre 2.004. 
 
 
6. COMPARATIVA DE LOS RESULTADOS “CASO DIVISIÓN OFICINAS” CON LOS 
OBJETIVOS E HIPÓTESIS DE LA INVESTIGACIÓN. 
 
1. INTRODUCCIÓN 
 
Con el estudio del caso División de Oficinas de la Sociedad Estatal Correos hemos investigado si los 
Equipos de Alto Rendimiento –EAR- contribuyen a la gestión del conocimiento en los organismos públicos, 
estudiando si estos equipos pueden ser un instrumento que potencie esa línea de acción.  El principal 
objetivo del estudio del citado caso División de Oficinas era conocer y valorar la aportación de los equipos 
de alto rendimiento en la gestión del conocimiento de ese organismo público, así como analizar los 
posibles beneficios reportados a los grupos de interés involucrados.  
 
En este apartado se presentan las conclusiones de la comparativa entre los resultados obtenidos en el 
estudio del caso División de Oficinas (“EAR  como instrumento de la gestión del conocimiento generado en 
las mejores prácticas de ventas de la red de Oficinas”), y las diferentes dimensiones y variables objeto de 
estudio en la investigación.   
 
Las mejores prácticas detectadas se incorporarían en el Área del Conocimiento de la Intranet Corporativa 
donde se podrían recuperar y reutilizar. Así mismo se podrían aportar aquellas mejores prácticas que se 
fueran detectando en lo sucesivo. 
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Como punto de partida hay que precisar que  un “equipo de alto rendimiento” es aquel que está integrado 
por un pequeño número de personas, con habilidades complementarias que se han comprometido con un 
propósito común, con unas metas específicas, para lo cual se apoyan mutuamente, y que obtienen 
resultados excepcionales con respecto a los objetivos y metas que se han propuesto (Franco y Reyes, 
2003). Un equipo adquiere altos rendimientos cuando obtiene altas calificaciones en las tres dimensiones 
de McCASKEY (1996), a saber:  
“Productividad”, que tiene que ver con la forma como se satisfacen las expectativas del 
cliente. 
“Satisfacción”, la manera como los integrantes se sienten bien con los logros alcanzados, la 
forma de realizar el trabajo y el orgullo de pertenencia al grupo.  
“Crecimiento personal”, el aprendizaje y desarrollo que logran los integrantes al trabajar 
unidos. El alto rendimiento incide directamente en las variables de diferenciación y por 
consiguiente es importante desarrollar o entrenar a sus miembros para que alcancen un óptimo 
desempeño. 
 
Para Ramón Rico; Alcover y Tabernero (2.010), las demandas reales de las organizaciones actuales y las 
nuevas formas de organización del trabajo (ej. el impacto de los equipos sobre la efectividad 
organizacional) van adelantadas respecto a los desarrollos teóricos y metodológicos. Según estos autores 
es fundamental investigar el funcionamiento del equipo a lo largo del tiempo, sin embargo los estudios 
longitudinales o centrados en aspectos dinámicos de pertenencia al equipo siguen siendo la excepción. En 
la presente investigación se ha considerado interesante realizar un estudio longitudinal de los EAR en el 
caso de la División de Oficinas para poder investigar su funcionamiento y resultados en el proyecto de 
gestión del conocimiento a través de las mejores prácticas de ventas de la red de oficinas.   
 
Según Ramón Rico; Alcover y Tabernero (2.010) uno de los aspectos que sería necesario potenciar es el 
relativo al estudio sistemático de las relaciones entre los sistemas de entrenamiento y formación en 
habilidades y competencias para el trabajo en equipo y sus efectos en la eficacia de los equipos. En ese 
sentido en el estudio del caso División de Oficinas se ha podido investigar la relación existente entre el 
sistema de formación en habilidades y competencias para el trabajo en equipo y sus efectos en la eficacia 
de los EAR.  
 
 
2. OBJETIVOS DE LA INVESTIGACIÓN 
 
Respecto a la comparativa de los resultados obtenidos en el estudio del caso “División de Oficinas” con los 
Objetivos planteados en la presente tesis, podemos establecer las siguientes conclusiones: 
 
El Objetivo general de la investigación era: “Identificar que factores son los que facilitan el 
proceso de gestión del conocimiento a través de equipos de alto rendimiento en las 
organizaciones del sector público español, y que impacto consiguen en los stakeholders 
afectos”;  y los Objetivos específicos eran los siguientes: 
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a) Determinar la contribución de los equipos de alto rendimiento –EAR- al proceso de 
compartición de conocimiento en las organizaciones del sector público español. 
 
En la División de Oficinas se crearon 19 EAR que desplegaron su trabajo por toda la red de oficinas de 
Correos para poder extraer el conocimiento, experiencia y “saber hacer” de las mejores prácticas 
detectadas en las 118 oficinas seleccionadas.  Las citadas oficinas se seleccionaron en base a los 
productos y servicios en los que venían destacando por sus resultados, (que habían sido contrastados 
internamente por diferentes fuentes).  Los diferentes equipos lograron obtener en cada una de las oficinas 
seleccionadas el conocimiento tácito que estaba en posesión de los Jefes de Sector; Directores de Oficina 
y Empleados de Atención al Cliente auténticos responsables de los excelentes resultados que estaban 
alcanzando las oficinas en las que ejercían su trabajo.  Ese conocimiento explicitado a través de las 
mejores prácticas detectadas es el que se recogió en las fichas habilitadas a tal efecto, y que 
posteriormente una vez unificadas las que correspondían al mismo producto o servicio de Correos sirvió a 
los diferentes equipos para seleccionar y proponer aquellas que serían las que se difundirían a toda la rede 
de oficinas para que ese conocimiento pudiera ser utilizado por cada Jefe de Sector y Director de Oficina 
en sus respectivos ámbitos de responsabilidad.  
 
El estudio del caso División de Oficinas nos ha permitido constatar que los 19 EAR que se desplegaron 
contribuyeron en el proceso de compartición de conocimiento de la citada División, pues fueron los 
responsables de la detección, extracción, explicitación, transferencia y difusión del conocimiento 
depositado en las mejores prácticas de gestión de las oficinas seleccionadas. Por otra parte el proceso de 
compartición de conocimiento se pudo lograr debido al liderazgo de los integrantes de cada uno de los 19 
EAR y a la colaboración entusiasta durante todo el proyecto de los responsables (Jefes de Sector y 
Directores de Oficina) y del personal base de las 118 oficinas seleccionadas, que tuvieron que someterse a 
las entrevistas de los analistas y demás requerimientos a los que obligaba la realización del trabajo de 
campo en sus dependencias. 
 
b) Determinar la contribución de los equipos de alto rendimiento –EAR- al proceso de 
creación de conocimiento en las organizaciones del sector público español. 
 
Los 19 EAR de la División Oficinas contribuyeron al proceso de creación del conocimiento al lograr extraer 
el conocimiento tácito en poder de los Jefes de Sector, Directores de Oficina y empleados de atención al 
cliente que eran los que habían obtenido los mejores resultados a través de los ingresos en los productos 
seleccionados.  Ese conocimiento tácito (“mejores prácticas”) se recogió en las diferentes entrevistas 
realizadas a los citados responsables en sus oficinas, y se plasmó en las correspondientes fichas de trabajo 
de campo. Posteriormente esas fichas de trabajo fueron estudiadas, analizadas, y unificadas con las 
obtenidas por los diferentes analistas de campo.  
 
c) Evaluar el posible impacto de los equipos de alto rendimiento –EAR- en la satisfacción de 
los clientes y usuarios de las organizaciones del sector público español. 
 
No se pudo evaluar el impacto de lso EAR en la satisfacción de los clientes de la red de oficinas de Correos 
porque como ya se explicó en el desarrollo del Caso División de Oficinas el proyecto no se llegó a 
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implementar en sus dos últimas fases; es decir, no se llegó a transferir y difundir el conocimiento recogido 
de los Jefes de Sector, Directores de Oficina y personal de atención al cliente que fueron los que a través 
de las entrevistas que se les hizo, contribuyeron a que se pudiera recoger su conocimiento, experiencia y 
saber hacer en las fichas que utilizaron en su trabajo de campo los analistas.    
 
d) Evaluar el posible impacto de los equipos de alto rendimiento –EAR- en la satisfacción de 
los empleados de las organizaciones del sector público español. 
 
Se pudo comprobar la contribución de los EAR en la satisfacción de los empleados porque como ya se 
explicó en el desarrollo del Caso División de Oficinas el proyecto fue acogido con gran entusiasmo y en el 
mismo colaboraron voluntariamente a lo largo de todo el proceso todos los participantes en el mismo, es 
decir, 7 integrantes por cada uno de los 19 EAR, y todo el personal de las 118 oficinas seleccionadas de la 
red de oficinas de Correos por sus excelente resultados de ingresos.   
 
e) Evaluar el impacto de los equipos de alto rendimiento –EAR- en los resultados en la 
sociedad de las organizaciones del sector público español. 
 
No se pudo evaluar el impacto de los EAR en los resultados en la sociedad porque como ya se explicó en 
el desarrollo del Caso División de Oficinas el proyecto no se llegó a implementar en sus dos últimas fases; 
es decir, no se llegó a transferir y difundir el conocimiento recogido de los Jefes de Sector, Directores de 
Oficina y personal de atención al cliente que fueron los que a través de las entrevistas que se les hizo, 
contribuyeron a que se pudiera recoger su conocimiento, experiencia y saber hacer en las fichas que 
utilizaron en su trabajo de campo los analistas.   Por lo tanto no se pudo comprobar si la transferencia y 
difusión del conocimiento recogido por los 19 EAR había influído en los resultados en la sociedad a través 
de los productos y servicios ofrecidos en la red de oficinas de Correos. 
 
f) Evaluar el impacto de los equipos de alto rendimiento –EAR-  en la mejora de los resultados 
clave de las organizaciones del sector público español. 
 
No se pudo evaluar el impacto de los EAR en la mejora de los resultados clave de Correos porque como ya 
se explicó en el desarrollo del Caso División de Oficinas el proyecto no se llegó a implementar en sus dos 
últimas fases; es decir, no se llegó a transferir y difundir el conocimiento recogido por los 19 EAR de los 
Jefes de Sector, Directores de Oficina y personal de atención al cliente seleccionados de las 118 oficinas 
objeto de estudio. 
 
 
3. HIPÓTESIS DE LA INVESTIGACIÓN 
 
En la investigación se han seleccionado dos MACRODIMENSIONES (“gestión del conocimiento a través de 
los EAR en los organismos públicos”; e “Impacto de los EAR en los resultados de los organismos públicos 
españoles”), desglosadas, a su vez, en seis subdimensiones, a saber: dos para la gestión del conocimiento 
a través de los EAR (“Creación de conocimiento”, y “Compartición de conocimiento”), y otras cuatro 
subdimensiones para el impacto de los EAR en los resultados de los organismos públicos (“Impacto en las 
personas”; “Impacto en los clientes”; “Impacto en la sociedad”, e “Impacto en los resultados clave de la 
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organización”), con la intención de poder estudiar a los equipos de alto rendimiento como instrumento de 
la gestión del conocimiento en los organismos públicos españoles.   
 
A la vista de los resultado obtenidos en el estudio del sistema de trabajo en equipo en el Caso División de 
Oficinas se puede afirmar que los diecinueve equipos constituidos en el proyecto “gestión del conocimiento 
de las mejores prácticas de ventas de la Red de Oficinas” presentan las claves básicas que caracterizan a 
los “equipos de alto rendimiento” (McCaskey, 1996; Franco, 2000; Hackman , 2002; Franco y Reyes, 
2003), a saber: 
 
- Consecución de resultados: Los equipos lograron obtener el conocimiento de las mejores 
practicas de ventas en la red de oficinas, empleando sus integrantes algunas habilidades 
enfocadas, en concreto, a la resolución de problemas; al desarrollo de determinadas funciones 
técnicas, y también a las relaciones interpersonales, es decir, a la comunicación entre sus 
miembros.  
 
-  Desarrollo/progreso individual: los miembros de los equipos consiguieron una formación 
específica en determinadas técnicas; tuvieron un crecimiento profesional (conocieron 
estrategias, participaron en procesos); participaron en una construcción social colectiva 
(aportaron elementos para otros empleados de Correos). 
 
-  Generación de productos: se generaron las mejores prácticas de ventas de la red de 
oficinas como consecuencia del trabajo colectivo de los integrantes de los equipos, asumiendo 
el compromiso de unos objetivos específicos, una visión compartida, y el propósito de su 
trabajo. 
 
Igualmente podemos establecer el siguiente contraste con las distintas Hipótesis planteadas en la 
investigación:  
 
 
HIPÓTESIS PRIMERA 
 
Los equipos de alto rendimiento –EAR- contribuyen al proceso de compartición de 
conocimiento en los organismos públicos.  
 
De los resultados obtenidos en el estudio del caso División de Oficinas podemos afirmar que “Los equipos 
de alto rendimiento contribuyen al proceso de compartición de conocimiento”. Se incluyen a continuación 
algunos de los contrastes más sobresalientes: 
 
 En el periodo de desarrollo del proyecto “Gestión del conocimiento de las mejores prácticas de ventas 
de la Red de Oficinas” se observó que los integrantes de los equipos entendían tanto el concepto de EAR 
como el de gestión del conocimiento.  Sin embargo, fuera de este ámbito de actuación se comprobó que 
algunos de los directivos, mandos y personal base no tenían un conocimiento adecuado de los conceptos 
de EAR y de gestión del conocimiento, fundamentalmente porque el proyecto tenía una difusión muy 
reducida en la División de Oficinas (publicación de un artículo en la revista corporativa Abrecartas), y 
únicamente conocían sus objetivos los directamente implicados. Por lo que sería muy difícil poder contar 
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con el apoyo y colaboración de los empleados de la organización si no conocían los proyectos en los que 
podían aportar su experiencia y conocimientos; además en este caso su involucración era decisiva para 
poder obtener la mayor información posible sobre las mejores prácticas de ventas en la Red de Oficinas de 
Correos.  
 
 Se observó que tanto la selección de los empleados (Jefes de Sector, Directores de oficina y empleados 
base) como la de las oficinas objeto de estudio (114) fue la adecuada, porque habían obtenido todos ellos 
resultados excelentes en los 19 productos seleccionados (productos postales, de telecomunicaciones, y 
varios). Los resultados de ventas (evolución) fueron los que se utilizaron para realizar con objetividad la 
citada selección.  
 
 El proyecto “Gestión del Conocimiento a través de los EAR” se desarrolló y desplegó sin problemas a 
pesar de tratarse de un macro proyecto con un gran ámbito de actuación; La planificación del proyecto fue 
la adecuada y se había diseñado teniendo en cuenta las acciones que se debían desarrollar y desplegar 
por los integrantes de los equipos en las distintas fases del mismo. Dispusieron de los medios y de las 
herramientas necesarias para poder llevar a cabo las sesiones de campo previstas en las oficinas 
seleccionadas. Todas las actuaciones de los EAR se realizaron según lo dispuesto en el cronograma: Los 
distintos plazos se cumplieron y el trabajo previsto se completó por los equipos. Las entrevistas y las 
observaciones en las oficinas seleccionadas se realizaron sin ningún problema por parte de los analistas de 
campo (Jefes de Sector y Directores de Oficina) a pesar de no ser expertos en este tipo de técnicas.  
 
 Se detectaron algunos de los factores clave de los EAR para garantizar y dinamizar la gestión del 
conocimiento (compartición de conocimiento), entre ellos: Confianza de los miembros de equipo en la 
capacidad del grupo para superar los obstáculos; Sentimiento de respeto mutuo que permitía compartir 
responsabilidades, ayudarse unos a otros y tomar iniciativas con las que afrontar los retos; Oportunidad 
de los miembros del equipo de desarrollarse y aprender nuevas habilidades; Ambiente de confianza y 
aceptación, sentimiento de comunidad; Flexibilidad de los miembros del grupo para realizar diferentes 
tareas y funciones. Sin embargo no se pudo constatar el reconocimiento a los integrantes de los equipos 
por parte de los directivos de la División de Oficinas y del resto de la organización (falta de aprecio por 
parte de la organización de los resultados obtenidos por el equipo). 
 
 Los diferentes integrantes de los 19 EAR aportaron su experiencia y conocimiento para poder 
desarrollar y alcanzar con éxito los objetivos asignados a su equipo; Participaron y se involucraron 
directamente en las acciones asignadas en función de su experiencia y competencias profesionales. 
 
 Se observó que los directivos al mando de los diecinueve EAR (Gerentes Territoriales) asumían el 
liderazgo necesario en el proyecto, liderando las actuaciones precisas para gestionar el conocimiento en la 
Red de Oficinas;  en los EAR la responsabilidad del liderazgo se compartía. Los líderes y el resto de los 
integrantes de los equipos compartían un objetivo común y tenían claro cuál era el trabajo del equipo. Las 
diferentes metas, acordadas por todos, se relacionaban directamente con la visión del grupo, y cada 
miembro del equipo comprendía cual era su “rol” para alcanzar la visión. Los líderes dirigían y coordinaban 
las distintas actuaciones de los integrantes de los equipos de trabajo; servían de referente para sus 
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colaboradores, compartiendo su conocimiento, proporcionando retroalimentación, y propagando las 
actitudes y comportamientos característicos de un clima de confianza (high care). 
 
 Se constató que los EAR son un instrumento importante para gestionar el conocimiento: Los analistas 
de campo (Jefes de Sector y Directores de Oficina integrantes de los 19 equipos) extrajeron el 
conocimiento de las mejores prácticas de ventas (19 productos: postales, de telecomunicaciones, y 
varios), recogiendo en las fichas de campo la información obtenida de la experiencia y conocimientos de 
los Directores de oficina y empleados base a través de entrevistas en profundidad, y la observación directa 
realizada en las oficinas objeto de estudio (114). Todos los empleados de las oficinas seleccionadas 
colaboraron con gran profesionalidad y entusiasmo en todas las sesiones de campo que se llevaron a cabo 
en sus dependencias. Sin embargo la mayor dificultad que tuvieron los analistas de campo fue convertir en 
datos tangibles la información obtenida a través de las entrevistas con los directores y empleados base, es 
decir, en convertir el conocimiento tácito (experiencia y conocimiento) que utilizaban en sus prácticas de 
ventas los sujetos objeto de estudio, en datos tangibles para transferirlos al resto de la red de oficinas. 
Para ello los analistas contaron con formación específica y las herramientas necesarias (fichas de campo, 
fichas análisis entorno oficina, guiones para las entrevistas, etc.).  
 
 Los principales obstáculos del proyecto fueron fundamentalmente dos: la gran magnitud del mismo, 
pues se debía aplicar en más de 2.150 oficinas que tenía la División; y por otra parte la cuantificación de 
los resultados, especialmente a través del impacto económico en las ventas realizadas por cada una de las 
oficinas que aplicarían en su gestión las mejores prácticas detectadas en el proyecto. 
 
 Se observó que para poder dinamizar la gestión del conocimiento (compartición de conocimiento) era 
imprescindible la colaboración e involucración directa del personal afecto al proyecto (los integrantes de 
los 19 EAR y todo el personal de las 114 oficinas seleccionadas), algo que se logró desde su inicio; sin 
embargo no se pudo contar con la dotación de los medios tecnológicos necesarios para depositar las 
mejores prácticas obtenidas por los EAR. En el año 2.009 se comprobó que no se había creado un 
“banner” específico en la intranet corporativa de Correos para recoger y publicitar internamente el 
conocimiento existente en las mejores prácticas detectadas por los EAR, por lo que no se podía acceder a 
ellas por todos los empleados de la Red de Oficinas dispersa por todo el territorio nacional. 
 
 Se observaron algunos problemas en los equipos de trabajo a la hora de compartir el conocimiento 
(transferencia de conocimientos en la organización), por ejemplo, la transferencia de conocimiento entre 
miembros de un mismo equipo situados en diferentes localidades, el problema era la distancia física.  Por 
otra parte si la transferencia de conocimiento se realizaba entre distintos equipos, el problema era la 
redundancia de esfuerzos en el diseño provocada por la repetición de errores ya solucionados (pero 
desconocidos) por otros equipos de la organización. 
 
 
 
HIPÓTESIS SEGUNDA  
 
Los equipos de alto rendimiento contribuyen al proceso de creación de conocimiento en los 
organismos públicos.  
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De los resultados obtenidos en el estudio del caso División de Oficinas podemos afirmar que “Los equipos 
de alto rendimiento contribuyen al proceso de creación de conocimiento”. Se incluyen a continuación 
algunos de los contrastes más sobresalientes: 
 
 Los 19 EAR se desplegaron en la División de Oficinas para gestionar el conocimiento de las mejores 
prácticas de ventas detectadas en la red de oficinas. Sin embargo fue el único proyecto de estas 
características que se desarrolló en toda la organización, ya que se continuó trabajando únicamente con 
los tradicionales equipos de mejora “ad hoc” en las distintas Direcciones y Gerencias Territoriales para 
mejorar los procesos operativos. Con los equipos de mejora se solucionaban los problemas operativos, 
pero no llegaban a conformarse como EAR verdaderos, en los que el trabajo colaborativo para lograr un 
mayor rendimiento; el desarrollo personal de los integrantes; y la creación de nuevos productos/servicios 
era lo que les caracterizaba (McCaskey, 1996; Franco, 2000; Hackman, 2002; Franco y Reyes, 2003). 
 
 La colaboración e involucración de los directivos, mandos y empleados asignados al proyecto fue total.  
A pesar de que todos ellos debían realizar sus tareas profesionales habituales, sin embargo eso no les 
mermó entusiasmo y excelente predisposición para participar y colaborar en todas y cada una de las fases 
del proyecto (recibir formación; trabajos de gabinete; distintos trabajos de campo; entrevistas; reuniones; 
presentaciones corporativas, etc.).  El factor humano fue imprescindible para poder lograr el éxito del 
proyecto, y además los miembros de los diferentes equipos tenían un “sentimiento de orgullo” por 
pertenecer al equipo. 
 
 Se constató un adecuado clima en las reuniones de trabajo de los equipos; Existía entre los miembros 
de los grupos una colaboración interna que iba más allá de la mera comunicación e intercambio de 
información entre ellos; y no se producía “resistencia” de los empleados a compartir sus conocimientos; en 
general se observó que el rendimiento de los grupos de trabajo era el adecuado.  
 
 Las 133 personas implicadas directamente en los 19 EAR, mas los empleados implicados 
indirectamente, contaron en todo momento con los medios y recursos necesarios para poder realizar su 
trabajo (reuniones de coordinación; acciones formativas específicas impartidas a todos los integrantes del 
proyecto; material técnico especialmente diseñado y elaborado para el proyecto; desplazamientos, dietas 
de alojamiento y manutención, etc.).  El problema que tenían los integrantes de los equipos se generaba a 
la hora de intercambiar opiniones, compartir información, evacuar consultas, etc. sobre las sesiones de 
campo realizadas por cada uno de ellos, ya que residían en localidades diferentes; Sin embargo la 
excelente predisposición y colaboración de los integrantes de cada equipo permitieron salvar ese tipo de 
problemas (por ejemplo, la dispersión geográfica de sus miembros hacía que tuvieran que comunicarse 
utilizando medios telefónicos, e informáticos (trabajando a distancia “offline”) sin contacto físico, 
obligándoles a un mayor esfuerzo y dedicación).    
 
 Se llevaron a cabo acciones formativas específicas dirigidas al trabajo en equipo, con el objetivo de 
desarrollar la capacidad de cooperación y de propagar los comportamientos típicos de un buen clima para 
el trabajo en equipo (ofrecer retroalimentación constructiva, presentar abiertamente las ideas, entender el 
punto de vista de los otros integrantes, etc.).  Con esta formación se transmitía a los empleados de 
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Correos la importancia de compartir y crear conocimiento, fortalecer una cultura corporativa centrada en 
ese objetivo, e incrementar su compromiso con el mismo.  
 
 Se observó la existencia en Correos de algunos sistemas de recompensas ligados a compartir 
conocimiento (incentivos de grupo, sistemas de promoción de los empleados más colaboradores), con ello 
se pretendía la disminución del coste de compartir o, de manera equivalente, incrementar el beneficio 
asociado a ese comportamiento. Sin embargo, se comprobó que esos sistemas “tradicionales” de 
recompensas de Correos estaban dirigidos exclusivamente a premiar a los empleados según su 
producción, más que por compartir conocimientos.  De ahí que el proyecto no tuviese un sistema propio 
de reconocimiento para poder premiar la labor extraordinaria que realizaron los participantes en el mismo; 
Hubiera ayudado, sin duda,  en el proceso de gestión de conocimiento (compartición y creación de 
conocimiento).  
 
 Se comprobó que en el proyecto no se utilizó la red de grupos de interés clave de Correos para 
favorecer la gestión del conocimiento a través de su participación y colaboración en los EAR. Algo 
totalmente imprescindible, en primer lugar para poder conocer sus necesidades y expectativas, y en 
segundo lugar para contar con su experiencia y conocimiento en los propios EAR, favoreciendo con ello el 
proceso de creación de conocimiento. El conocimiento de los stakeholders (clientes, partners y 
proveedores) se debería canalizar a través del sistema de trabajo en equipo para poder mejorar los 
procesos clave, y por ende la “cadena de valor” de los organismos públicos (desarrollando nuevos 
productos y servicios).  
 
 En la División de Oficinas no existía un proceso para la gestión del conocimiento (revisión Mapa de 
procesos División de Oficinas del año 2.005); sin embargo si que aparecía en el citado Mapa el proceso 
estratégico “Mejora continua” para la gestión de la calidad. Esto pone de manifiesto la importancia y 
preponderancia que tenían en la División los procesos operativos sobre otro tipo de procesos como el de 
gestión del conocimiento.  
 
 A pesar de que en Correos se han observado avances por considerar a la gestión del conocimiento 
como un valor estratégico (creando el Área de Gestión del Conocimiento dentro de la Dirección de RRHH), 
sin embargo, es necesario que se establezca un proceso estratégico de gestión del conocimiento, 
permitiendo de este modo gestionarlo sistemáticamente, cubriendo así todas las necesidades de 
conocimiento que se generen. Será entonces cuando podremos afirmar que la gestión del conocimiento en 
Correos se considera estratégica.  En organizaciones intensivas en conocimiento como son los organismos 
públicos la gestión del conocimiento debería considerarse un proceso estratégico clave, ya que es un 
factor clave de éxito de Correos.   
 
 
 
IMPACTO DE LOS EAR EN LOS STAKEHOLDERS   
 
 
Consideraciones previas 
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De los resultados obtenidos en el estudio del caso División de Oficinas no podemos confirmar si “Los 
equipos de alto rendimiento contribuyen a la mejora de la satisfacción de los grupos de interés: clientes y 
usuarios, empleados, sociedad en general, y resultados clave (rendimiento)”, porque el proyecto no se 
ejecutó en su última fase: difusión y aplicación a la Red de Oficinas de Correos del conocimiento extraído 
de las mejores prácticas de ventas de las oficinas.  
 
Cuando los EAR han concluido su trabajo gestionando el conocimiento, es imprescindible realizar un 
análisis sistemático de cuál ha sido el impacto de los resultados al implementarlos en la organización; de 
esta forma se podrá conocer el grado de satisfacción de los grupos de interés relevantes (clientes, 
empleados, ciudadanos, etc.), así como el coste/beneficio de la inversión realizada en el proyecto. Por otra 
parte también permitirá introducir mejoras o realizar modificaciones en aquellos procedimientos que no 
hayan funcionado (plan de mejora).   
 
Se constató que los 19 EAR cumplieron todos los objetivos que se les había asignado en el proyecto, sin 
embargo al final del años 2005 se comprobó que el citado proyecto se había paralizado y no se había 
implementado en su última fase, es decir, la difusión y aplicación a toda la red de oficinas del 
conocimiento extraído en las mejores prácticas de ventas. Esta causa fue la que imposibilitó la obtención 
de datos del rendimiento del proyecto para averiguar su posible impacto en los resultados de ventas de la 
División, y también en el grado de satisfacción de los grupos de interés afectos: clientes, empleados y 
sociedad en general.  
 
La responsabilidad de la paralización del proyecto y por consiguiente de no haberse difundido y aplicado el 
conocimiento extraído de las mejores prácticas se debió, única y exclusivamente, a los máximos 
responsables del proyecto (Director de la División de Oficinas y la Directora de RRHH de Correos), que 
fueron los que tomaron esa decisión. La falta de liderazgo de los citados directivos y los puntos de vista 
irreconciliables entre ambos fue, según se pudo comprobar posteriormente (observación realizada en 
2.009), lo que impidió la ejecución completa del proyecto.  Con la desaparición de la División de Oficinas el 
año 2009 y el cese de su Director, se dejaron de utilizar en Correos los EAR, por lo que se puede afirmar 
que se trató de una práctica con equipos de alto rendimiento “única”. 
 
Es realmente sorprendente que se llegara a tomar semejante decisión, máxime si se tiene en cuenta que a 
través de la Intranet corporativa de Correos se podían haber recogido y difundido a toda la organización 
las experiencias y el conocimiento extraído de las mejores prácticas de ventas. Lástima que la posición 
encontrada de dos directivos diera al traste con un proyecto que a la postre se convirtió en “único” en la 
Sociedad Estatal Correos. 
 
 
 
HIPÓTESIS TERCERA  
 
La implantación de los equipos de alto rendimiento contribuye a la mejora de la satisfacción 
de los clientes y usuarios de los organismos públicos.   
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 A pesar de no contar con datos que permitan conocer el impacto del proyecto en la mejora de la 
satisfacción de los clientes y usuarios de las oficinas de Correos, sin embargo hay que decir que se pudo 
comprobar la existencia de los medios informáticos necesarios para que la División de Oficinas pudiera 
conocer  ese impacto, una vez concluido el proyecto.  Se podía averiguar el impacto a través de un 
conjunto de indicadores de rendimiento y resultados, basados en las necesidades y expectativas de los 
clientes y usuarios de la Red de Oficinas, a saber: Impacto en reputación e imagen, valor otorgado por los 
clientes  los productos y servicios; Distribución de productos y servicios; Servicio, atención y apoyo al 
cliente; Fidelidad y compromiso del cliente; Quejas y felicitaciones; Reconocimiento externo, etc.).   
 
 El impacto en los citados indicadores de percepción y cuantitativos, se podía conocer a través del 
programa informático AUDINTER.UNO104 que utilizaban los Auditores de Correos en las auditorías 
periódicas que realizaban a las oficinas.  El citado programa informático AUDINTER.UNO  medía 300 items 
distribuidos en los nueve Criterios del Modelo EFQM (en su adaptación a la División de Oficinas). Por otra 
parte con el programa informático E-SECTOR105 (cuadro de mando integral de la División de Oficinas) se 
                                                 
104
 La aplicación AUDINTER.UNO es una herramienta informática que permitía realizar de un modo asistido la 
auditoría de las oficinas de acuerdo al nuevo modelo de gestión de red de oficinas. El sistema permitía que los 
Auditores de Correos cumplimentaran el cuestionario y hojas de trabajo, elaborasen el informe de auditoría de un modo 
automatizado y transmitieran esta información a una base de datos central que permitía monitorizar y hacer 
seguimiento de la red de oficinas, así como realizar análisis estadísticos e informes de su evolución. El sistema se 
ajustaba a la estructura del Modelo Europeo de Excelencia EFQM, y se configuraba como una herramienta de trabajo 
útil para la evaluación y autoevaluación de toda la red de oficinas. Las prestaciones de la aplicación informática 
AUDINTER.UNO para la evaluación de las oficinas eran las siguientes: Asistente para la cumplimentación del 
cuestionario de auditoría de las oficinas; Asistente para la cumplimentación de las hojas de trabajo del proceso de 
auditoría; Sistema automático de cálculo de puntuaciones y ponderaciones; Asistente para la elaboración de informes 
de visitas de auditoría; Integración de los datos e información en base de datos central, etc. 
En la observación realizada el año 2.009 en la División de Oficinas se comprobó que la aplicación informática 
AUDINTER.UNO se había consolidado como una herramienta de supervisión y control fundamental para la 
organización; su papel capital dentro del ciclo de mejora continua, junto a otros sistemas de información como la 
aplicación COCAL, la habían convertido en pieza clave sobre la que se articulaba el Plan de Excelencia de Correos. 
Por otra parte AUDINTER.UNO también era la base del Sistema de reconocimientos de Correos (Premios Hermes de 
Unidades de Reparto; Oficina Excelente; Premios Hermes de Unidades de Servicios Especiales). En el ámbito de la 
auditoría de las oficinas, el sistema AUDINTER.UNO había integrado con éxito la auditoría del sistema de gestión de 
calidad ISO 9001. Se constató igualmente la mejora notable en la gestión que había experimentado la Red de Oficinas 
de Correos, al obtener un aumento global de las valoraciones realizadas en 2.008 por encima de los 5 puntos respecto 
a las de 2.007 (puntuaciones de las auditorías realizadas los años 2007 y 2008). 
 
105
 El objetivo de la aplicación E-Sector (Sistema de Ayuda para el Seguimiento de la Mejora de la Red de Oficinas), 
era proporcionar un sistema para la observación, análisis y valoración de sus unidades a través de la comparación 
sistemática de los objetivos previstos con los resultados obtenidos en relación a costes, ingresos, clientes, personal, 
procesos, calidad, etc., dentro del marco de la gestión de las Oficinas de Correos. La aplicación E-Sector era una 
herramienta de gestión para los niveles superiores de la División de Oficinas que permitía valorar la evolución de los 
planes de la red de oficinas, la calidad en los trabajos realizados y la consecución de los objetivos establecidos, 
siguiendo los criterios del Modelo Europeo de Excelencia EFQM, generando un repositorio central de datos accesible 
para su explotación a distintos niveles de consolidación. Entre las funcionalidades más importantes de la citada 
aplicación estaban las siguientes:   
Elaboración de cuadros de indicadores por oficina, sector y gerencia. Visualización de datos detallados sobre distintos 
elementos de gestión de las oficinas, diferenciando entre información económica y no económica: personal destinado, 
inmuebles, inventarios, producción, auditorías de calidad, satisfacción de los clientes, etc. Mantenimiento de la información de 
sistemas no integrados: planes de mejora. Disponibilidad de un plan de trabajo para los Jefes de Sector con tareas 
programadas. Disponibilidad “on line” y “off line” de la aplicación, para la realización de actuaciones ‘in situ’ por parte de los 
Jefes de sector. Módulo de informes predefinidos y a medida.  
El Cuadro de Mando de la aplicación permitía acceder a una colección de indicadores económicos y no económicos, 
estructurados según el Modelo EFQM, que muestraban el estado de la oficina para un mes determinado. Los 
indicadores económicos se calculaban a partir de la cuenta de resultados corporativa de la División de Oficinas (Modelo 
de Mercado Interno); para los indicadores no económicos se tomaban datos de otros sistemas de información de 
Correos (Quorum, etc) o de la propia aplicación (Check-list). Los indicadores se encuentraban agrupados bajo la 
siguiente estructura:  
- Resultados económicos: Ingresos; Costes; Resultado  
- Resultados no económicos: Clientes; Personas; Sociedad  
- Criterios Facilitadores: Liderazgo; Política y estrategia; Personas; Recursos y alianzas; Procesos  
- Auditorías de Audinter  
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podía conocer en tiempo real la evolución de la cuenta de resultados de cada una de las oficinas, Sectores 
y Gerencias en las que se distribuía territorialmente la División; es decir, que se podía averiguar el impacto 
en las ventas de cada producto y servicio y por cada unidad, lo que permitía conocer si había habido un 
incremento económico.   
 
 
 
HIPÓTESIS CUARTA 
 
La implantación de los equipos de alto rendimiento contribuye a la mejora de la satisfacción 
de los empleados de los organismos públicos.    
 
 La experiencia de los EAR en la División de Oficinas fue muy positiva tanto para los integrantes de los 
equipos (desarrollo y progreso personal) como para los intereses de la propia organización (gestionar el 
conocimiento). Por otra parte la creación y despliegue de los 19 EAR fue decisivo para poder involucrar a 
los empleados portadores del conocimiento origen de los excelentes resultados en sus oficinas.  Se extrajo 
el conocimiento y la experiencia de los Directores y empleados base de las 114 oficinas seleccionadas por 
los excelentes resultados que venían obteniendo.  
 
 Por otra parte la decisión de no difundir y aplicar a toda la red de oficinas el trabajo que con tanto 
esfuerzos y dedicación habían logrado los EAR y el resto de los implicados en el proyecto, fue la peor 
recompensa que pudieron recibir, produciendo una gran desilusión y desmotivación en todos ellos.    
 
 A pesar de no contar con datos que permitan conocer el impacto del proyecto en la mejora de la 
satisfacción de los empleados de las oficinas de Correos, sin embargo hay que decir que se pudo 
comprobar la existencia de los medios informáticos adecuados para que la División de Oficinas pudiera 
conocer  ese impacto, una vez concluido el proyecto.  Podían averiguar el impacto a través de un conjunto 
de indicadores de rendimiento y resultados, basados en las necesidades y expectativas de los empleados 
de la Red de Oficinas, a saber: Satisfacción, implicación y compromiso; Orgullo de pertenencia y 
realización de su trabajo; Liderazgo y gestión; Establecimiento de objetivos, gestión de competencias y del 
rendimiento; Formación y desarrollo de carreras; Comunicación eficaz; Condiciones de trabajo, etc.  
 
 El impacto en los indicadores de percepción y cuantitativos, se podía conocer a través del programa 
AUDINTER.UNO que utilizaban los Auditores de Correos en las auditorías periódicas que realizaban a las 
oficinas.  El citado programa informático AUDINTER.UNO  medía 300 items distribuidos entre los nueve 
Criterios del Modelo EFQM (en su adaptación a la División de Oficinas). 
 
 
HIPÓTESIS QUINTA  
 
La implantación de los equipos de alto rendimiento en los organismos públicos contribuye a 
la mejora de los resultados en la sociedad.    
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 A pesar de no contar con datos que permitan conocer el impacto del proyecto en la mejora de los 
resultados en la sociedad (ciudadanos), sin embargo hay que decir que se pudo comprobar la existencia 
de los medios informáticos adecuados para que la División de Oficinas pudiera conocer ese impacto, una 
vez concluido el proyecto.  Podían averiguar el impacto a través de un conjunto de indicadores de 
rendimiento y resultados, basados en las necesidades y expectativas de los grupos de interés externos 
relevantes, a saber: Impacto ambiental; Imagen y reputación; Impacto en la sociedad; Impacto del lugar 
de trabajo; Premios y cobertura en prensa, etc.  
 
 El impacto en los indicadores de percepción y cuantitativos, se podía conocer a través del programa 
AUDINTER.UNO que utilizaban los Auditores de Correos en las auditorías periódicas que realizaban a las 
oficinas.  El citado programa informático AUDINTER.UNO  medía 300 items distribuidos entre los nueve 
Criterios del Modelo EFQM (en su adaptación a la División de Oficinas). 
 
 
 
HIPÓTESIS SEXTA   
 
La implantación de los equipos de alto rendimiento contribuye a la mejora de los resultados 
clave (rendimiento) en los organismos públicos.    
 
 A pesar de que no se pudo conocer el impacto del proyecto en los resultados económicos de la División, 
sin embargo hay que decir que se pudo comprobar la existencia de los medios informáticos necesarios 
para que la División de Oficinas pudiera conocer ese impacto, una vez concluido el proyecto.  Podían 
averiguar el impacto a través de un conjunto de resultados clave (económico y no económicos), basados 
en las necesidades y expectativas de los grupos de interés relevantes, a saber: resultados económico- 
financieros; Volumen de productos o servicios; Resultados de los procesos clave; etc. 
 
 Se constató que los equipos disponían de los medios (económicos y no económicos) necesarios para 
ejecutar el proyecto en sus diferentes fases, sin embargo no existían datos presupuestarios del 
coste/beneficio del proyecto (no se había calculado el ROI106 de la inversión), algo totalmente 
imprescindible en este tipo de proyectos.   
 
 Se comprobó que la División de Oficinas disponía de los programas informáticos necesarios (AUDINTER-
UNO y E-SECTOR) con los que podía medir el impacto del proyecto en los resultados de gestión.   
 
 
 
 
 
 
 
                                                 
106
 El índice de retorno sobre la inversión (ROI) mide la rentabilidad de una inversión, es decir, la relación que existe 
entre la utilidad neta o la ganancia obtenida, y la inversión (ROI = (Utilidad neta o Ganancia / Inversión) x 100). Al 
evaluar la inversión realizada en el proyecto a través del ROI, se podría haber conocido si era rentable (contra mayor 
fuera el ROI mayor rentabilidad tendría el proyecto); en cambio si el ROI era menor o igual que cero, significaría que el 
proyecto no había sido rentable (viable). 
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FICHAS DE CAMPO: MODELOS  
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MODELO TIPO “FICHA TRABAJO DE CAMPO” 
 
Los equipos de alto rendimiento como instrumento de la gestión del conocimiento en las organizaciones del sector público  
 
 784 
 
 
 
 
Los equipos de alto rendimiento como instrumento de la gestión del conocimiento en las organizaciones del sector público  
                                                                                                               785 
 
 
Los equipos de alto rendimiento como instrumento de la gestión del conocimiento en las organizaciones del sector público  
 
 786 
 
 
 
Los equipos de alto rendimiento como instrumento de la gestión del conocimiento en las organizaciones del sector público  
                                                                                                               787 
 
 
Los equipos de alto rendimiento como instrumento de la gestión del conocimiento en las organizaciones del sector público  
 
 788 
 
 
 
 
Los equipos de alto rendimiento como instrumento de la gestión del conocimiento en las organizaciones del sector público  
                                                                                                               789 
 
Los equipos de alto rendimiento como instrumento de la gestión del conocimiento en las organizaciones del sector público  
 
 790 
Los equipos de alto rendimiento como instrumento de la gestión del conocimiento en las organizaciones del sector público  
                                                                                                               791 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Los equipos de alto rendimiento como instrumento de la gestión del conocimiento en las organizaciones del sector público  
 
 792 
 
ANÁLISIS GRUPO DE DISCUSIÓN  
 
INTRODUCCIÓN  
 
La técnica de grupo de discusión (herramienta de sondeo cualitativo) se utilizó en la investigación del 
proyecto “gestión del conocimiento de las mejores prácticas de ventas a través de Equipos de Alto 
Rendimiento –EAR- en la División de Oficinas” de Correos.   La reunión del grupo de discusión se celebró 
el 19 de de febrero del año 2.009, y el objetivo fundamental del investigador era recoger las opiniones de 
un grupo de Jefes de Sector de la División de Oficinas que habían participado directamente en el citado 
proyecto, y de esa forma poder conocer de primera mano algunas de las cuestiones relacionadas con el 
desarrollo y despliegue de los EAR, y también averiguar que resultados se habían logrado con la 
implantación del proyecto en toda la Red de oficinas de Correos. La información aportada sirvió de 
contraste y ampliación de los datos obtenidos con las otras fuentes utilizadas en el estudio del caso 
División de Oficinas, a saber: la observación directa, las entrevistas informales, y la revisión documental 
(Folch-Lyon y Trost, 1981). 
 
 
 
GRUPO DE DISCUSIÓN: CON JEFES DE SECTOR DE LA DIVISIÓN DE OFICINAS  
 
 
PARTICIPANTES107 
 
PARTICIPANTE 1 –Jefe de Sector División de Oficinas 
PARTICIPANTE 2 - Jefe de Sector División de Oficinas 
PARTICIPANTE 3 - Jefe de Sector División de Oficinas 
PARTICIPANTE 4 - Jefe de Sector División de Oficinas 
 
 
 
ANÁLISIS DE CONTENIDO 
 
Los datos producidos por el grupo de discusión se registraron mediante una grabadora para poder ser 
transcritos posteriormente en un texto para analizar (Watts y Ebbutt, 1987).  El investigador/moderador se 
apoyó en un cuestionario guía (se recoge en Apéndice) para poder presentar los temas a debatir.  El 
investigador pudo reconstruir el discurso sin problemas, y además se sirvió para ello de las anotaciones 
tomadas durante la reunión. El análisis de las discusiones mantenidas se efectuó describiendo los 
diferentes discursos estructurándolos en tomo a una serie de temas relevantes.  La codificación de los 
datos y el agrupamiento por categorías permitió explorar el contenido expresado acerca de cada uno de 
los aspectos del tema discutido. La exposición ordenada de lo manifestado acerca de estos temas, se 
apoyó con la inclusión de aquellas citas textuales en las que las ideas claves del discurso quedaron 
capturadas. 
 
                                                 
107
 Se omiten los nombres de los Jefes de Sector participantes en el Grupo de discusión en virtud de la aplicación de 
la Ley de Protección de datos 
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TEMAS DISCUTIDOS EN LA REUNIÓN 
 
El objetivo del investigador/moderador era poder conocer la opinión de los participantes sobre algunos de 
los temas más relevantes de los EAR a través del proyecto “gestión del conocimiento de las mejores 
prácticas de ventas de la Red de Oficinas de Correos”. Esas cuestiones eran las siguientes: 
 
 
-  EQUIPOS DE ALTO RENDIMIENTO –EAR- Y LA GESTIÓN DEL CONOCIMIENTO 
 
Grado de conocimiento que tenían los Jefes de Sector participantes en el grupo sobre equipos 
de alto rendimiento y su aplicación para la gestión del conocimiento en un organismo público.  
En concreto conocer su opinión sobre su aplicación en la División de Oficinas a través del 
proyecto “gestión del conocimiento de las mejores prácticas de ventas”. 
 
Los Jefes de Sector participantes en la reunión mostraron un buen conocimiento teórico tanto de los EAR 
como de la gestión del conocimiento. Compartían la opinión de que los EAR eran un instrumento importante 
para poder gestionar el conocimiento en los organismos públicos. 
Según la opinión de los participantes la experiencia de los EAR en la División de Oficinas había sido muy 
positiva tanto a nivel personal (desarrollo y progreso personal) como para los intereses de la propia 
organización (gestionar el conocimiento). Enfatizaron en la importancia de poder extraer el conocimiento 
existente en las mejores prácticas de ventas a través de las 114 oficinas seleccionadas por los excelentes 
resultados que venían obteniendo. La creación y despliegue de los 19 EAR fue decisivo para poder 
involucrar a los empleados portadores del conocimiento origen de los excelentes resultados en sus 
oficinas.   
 
“Los integrantes de los equipos de trabajo (Jefes de Sector, Directores de Oficina) nos 
desplazamos “in situ” a las oficinas seleccionadas y con las herramientas diseñadas 
para el trabajo de campo (guiones de las entrevistas, fichas de campo; fichas 
observación, etc.) pudimos extraer la experiencia y el conocimiento de los empleados 
que lo estaban aplicando en la venta de los productos/servicios, y con el que venían 
alcanzado unos buenos resultados, tanto en su cuenta de resultados, como en las 
evaluaciones realizadas por los Auditores de Correos (programa informático 
AUDINTER)”.  
 
 
- ROL DE LOS PARTICIPANTES DEL GRUPO EN EL PROYECTO GESTIÓN DEL CONOCIMIENTO 
DE LA DIVISIÓN DE OFICINAS 
 
Grado de intervención que habían tenido los 4 Jefes de Sector en el proyecto de gestión del 
conocimiento: ¿habían sido seleccionados y participado en los EAR por los resultados 
obtenidos en sus sectores y oficinas dependientes?, ¿habían participado y colaborado en 
todas las fases del proyecto?, ¿se habían involucrado en el trabajo como analistas de campo?; 
Como analistas de campo: ¿habían podido extraer el conocimiento de las mejores prácticas 
detectadas?, ¿ayudaron y colaboraron los empleados de las oficinas en las que se realizó el 
trabajo de campo?, ¿la coordinación y colaboración entre los integrantes de los equipos fue la 
esperada?. 
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De los cuatro Jefes de Sector participantes en el grupo, uno de ellos había sido seleccionado para 
integrarse en los EAR (analista de campo) por los excelentes resultados de ventas que había obtenido en 
algunas de sus oficinas dependientes. Los otros tres participantes habían colaborado directamente en 
alguna de las fases del despliegue del proyecto. Todos ellos tenían una larga trayectoria profesional como 
funcionarios de Correos, con una experiencia de más de 30 años. 
Los cuatro integrantes del grupo manifestaron que se pudo extraer el conocimiento de las mejores 
prácticas de ventas (19 productos: postales, de telecomunicaciones, y varios), recogiendo en las fichas de 
campo la información obtenida de la experiencia y conocimientos de los empleados a través de entrevistas 
en profundidad, y también de la observación directa realizada por los analistas de campo en las oficinas 
objeto de estudio.  
 
Según los participantes todos los Directores y empleados base de las oficinas seleccionadas en el proyecto 
(114) colaboraron con gran profesionalidad y entusiasmo en todas las sesiones de campo que se llevaron a 
cabo en sus dependencias. Algunos de los trabajos se tuvieron que realizar por los analistas de campo en 
sesión vespertina para no interrumpir la atención al público y para permitir las operaciones de cierre al 
Director y a los empleados, por lo que algunos de los empleados tuvieron que regresar a la oficina por la 
tarde, lo que suponía un gran esfuerzo para muchos de ellos, debido a sus obligaciones particulares y a la 
gran distancia que tenían hasta sus domicilios situados en localidades distintas a la ubicación de su oficina.  
 
Según los participantes la coordinación de los equipos tuvo algunos problemas debido a la configuración 
obligatoria de los equipos, pues debían estar conformados por Jefes de Sector y Directores de oficina que 
no tuvieran relación de trabajo con la Gerencia Territorial de la oficina en la que se iba a realizar el 
análisis de campo, para que de esa forma existiera una mayor objetividad e imparcialidad por parte de los 
analistas implicados en las sesiones de campo. Los integrantes de los diferentes EAR debieron utilizar los 
medios telemáticos (teléfono; correo electrónico) para coordinarse y poder completar las diferentes 
acciones encomendadas a cada uno de ellos, especialmente las relacionadas con la captación del 
conocimiento y experiencia de las mejores prácticas de las oficinas seleccionadas.  El problema que tenían 
los integrantes de los equipos se generaba a la hora de tener que intercambiar opiniones, compartir 
información, evacuar consultas, etc. sobre las sesiones de campo realizadas por cada uno de ellos, ya que 
residían en localidades diferentes. 
 
La excelente predisposición y colaboración de los integrantes de cada equipo permitían salvar los 
problemas que surgían en el día a día, por ejemplo, la dispersión geográfica de sus miembros hacía que 
tuvieran que comunicarse utilizando medios telefónicos, e informáticos (trabajando a distancia “offline”) 
sin contacto físico, obligándoles a un mayor esfuerzo y dedicación.    
 
“Cada uno de los equipos localizó, extrajo, analizó y sintetizó en las fichas de campo el 
conocimiento de los empleados más expertos en cada uno de los 19 productos/servicios 
seleccionados en el proyecto”. 
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-  DISEÑO DEL PROYECTO GESTIÓN DEL CONOCIMIENTO 
 
Selección de los empleados, selección de las oficinas objeto de estudio, selección de las 
mejores prácticas, métodos y herramientas utilizadas en el proyecto, medios disponibles para 
la ejecución del proyecto, formación específica recibida, etc. 
 
Según los participantes el conocimiento que se quería localizar y extraer en el proyecto estaba alineado 
con la estrategia y con los objetivos de la División de Oficinas, es decir, se pretendía mejorar los ingresos 
por la venta de los productos/servicios, e impulsar la motivación de los empleados de la red de oficinas. De 
ahí que tanto la selección de los empleados (Jefes de Sector, Directores de oficina y empleados base) 
como las oficinas objeto de estudio fueran las que habían obtenido resultados excelentes en los 19 
productos seleccionados (productos postales, de telecomunicaciones, y varios). La evolución de los 
resultados de ventas fueron los que se utilizaron para realizar con objetividad la selección, tanto de 
empleados como de oficinas.  
La mayor dificultad que tuvieron los analistas de campo fue convertir en datos tangibles la información 
obtenida a través de las entrevistas con los directores y empleados base, es decir, en convertir el 
conocimiento tácito (experiencia y conocimiento) que utilizaban en sus prácticas de ventas los sujetos 
objeto de estudio, en datos transferibles al resto de la red de oficinas. Para ello los analistas de campo 
contaban con formación específica (técnicas de entrevistas) y las herramientas necesarias (fichas de 
campo, fichas análisis entorno oficina, guiones para las entrevistas, etc.).  
Según los participantes los medios económicos y no económicos necesarios para ejecutar el proyecto en 
sus diferentes fases fue la adecuada, sin embargo manifestaron que no se había realizado una 
cuantificación presupuestaria de esos costes (algo imprescindible en este tipo de proyectos para conocer 
el ROI).   
 
“Los equipos de trabajo estábamos integrados por expertos tanto de la División de 
Oficinas (Jefes de Sector y Directores de Oficina) como de la Dirección de RRHH (Área 
de Gestión del Conocimiento), y de la Dirección de Innovación (Coordinadores de 
Calidad Territoriales)”.  
 
 
- CREACIÓN Y DESARROLLO DE LOS EQUIPOS DE ALTO RENDIMIENTO EN EL PROYECTO 
GESTIÓN DEL CONOCIMIENTO DE LA DIVISIÓN DE OFICINAS 
 
Composición de los EAR: integrantes; funciones, objetivos, medios, etc. 
 
Según la opinión de los participantes los equipos de trabajo estaban integrados por los expertos más 
cualificados en cada uno de los servicios/productos de cada una de las Gerencias Territoriales de la 
División de Oficinas (Gerentes, Jefes de Sector y Directores de Oficina), y además también formaban 
parte de los equipos personal del Área de Gestión del Conocimiento de la Dirección de RRHH; y 
Coordinadores de Calidad del Área de Calidad de la Dirección de Innovación; por lo tanto eran equipos 
interáreas y multidisciplinares. No se dió participación en el proyecto a los grupos de interés externos 
(partners, aliados, clientes, proveedores, etc.).  
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Sus funciones y objetivos estaban fijados para los 19 EAR en el plan de actuación general, y en el 
cronograma de actuaciones que desplegaron sobre el terreno todos sus integrantes: en concreto 
rescataron e inventariaron el conocimiento existente en las mejores prácticas de ventas de las oficinas 
seleccionadas (118).  Para poder desempeñar su labor los equipos contaban tanto con la autoridad necesaria 
(al frente de cada equipo había un Gerente Territorial) como con los medios que el trabajo de campo 
requería: económicos (desplazamientos, dietas de alojamiento y manutención) y no económicos (material 
específico para poder realizar los analistas su trabajo de campo). 
 
“Los equipos contábamos con todo lo necesario para poder realizar nuestro trabajo, y en 
ningún momento se nos escatimó ningún gasto, tanto en los diferentes desplazamientos 
que hubo que realizar, como en los medios técnicos con los que teníamos que 
desarrollar nuestro trabajo como analistas de campo (guiones para realizar las 
entrevistas, fichas de campo, fichas de observación, y otro material diverso)”.  
 
“Los equipos de trabajo estábamos integrados exclusivamente por personal de Correos 
y no se incluyó en los mismos a los grupos de interés externos (clientes, proveedores, 
aliados, etc.)”. 
 
 
- PLANIFICACIÓN Y DESPLIEGUE DEL PROYECTO GESTIÓN DEL CONOCIMIENTO EN LA 
DIVISIÓN DE OFICINAS 
 
¿La planificación del proyecto fue la adecuada? ¿El cronograma de actuaciones se pudo 
realizar en los plazos establecidos? ¿Se contó con los medios y herramientas adecuadas para 
poder realizar el trabajo previsto en las distintas fases del proyecto?, ¿Las funciones como 
analistas de campo se pudieron realizar satisfactoriamente a pesar de no ser expertos en la 
realización de entrevistas “cara a cara”?, ¿Se contó en todo momento con el respaldo 
(liderazgo) del responsable del equipo (Gerente Territorial)?, ¿Los máximos responsables del 
proyecto (Director División de Oficinas y Directora de RRHH de Correos, entre otros) 
reconocieron de alguna forma el esfuerzo realizado tanto por parte de los integrantes de los 
19 EAR, como de los Directores y personal de las oficinas seleccionadas (118) implicados en 
el trabajo de campo?, 
 
Según los participantes la planificación del proyecto fue la adecuada: se había diseñado teniendo en cuenta 
las acciones que se debían desarrollar y desplegar por los integrantes de los equipos en las distintas fases 
del mismo. Dispusieron de los medios y de las herramientas necesarias para poder llevar a cabo las 
sesiones de campo previstas en las oficinas seleccionadas. Todas las actuaciones de los EAR se realizaron 
según lo dispuesto en el cronograma: Los distintos plazos se cumplieron y el trabajo previsto se completó 
por los equipos. Las entrevistas y las observaciones en las oficinas seleccionadas se realizaron sin ningún 
problema por parte de los analistas de campo (Jefes de Sector y Directores de Oficina) a pesar de no ser 
expertos en este tipo de técnicas.  
La dispersión de los miembros de los equipos (normalmente residían en localidades distintas) fue una de las 
mayores dificultades a la hora de desempeñar las funciones encomendadas, ya que no contaban con la 
presencia física del líder del equipo para poder intercambiar opiniones, debatir los problemas que surgían, 
y consensuar las soluciones más convenientes a aplicar en cada caso. En algunas ocasiones no pudieron 
contar con el respaldo del líder del equipo (Gerente Territorial) en las decisiones que se tomaron.     
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Según la opinión de los participantes no hubo un adecuado reconocimiento por parte de los directivos, 
máximos responsables del proyecto, al esfuerzo y profesionalidad con la que habían colaborado los 
empleados directamente implicados en el proyecto (integrantes de los equipos; directores y empleados de 
las oficinas seleccionadas, distinto personal de apoyo administrativo, etc.). Por otra parte la decisión de no 
difundir y aplicar a toda la red de oficinas el trabajo que con tanto esfuerzos y dedicación habían logrado 
los EAR y el resto de los implicados en el proyecto, fue la peor recompensa que pudieron recibir, 
produciendo una gran desilusión y desmotivación en todos ellos.   
 
“Los integrantes de los equipos residíamos en diferentes ciudades de las distintas 
Gerencias Territoriales de la División, lo que dificultó nuestro trabajo interno, 
especialmente a la hora de consensuar las notas recogidas en el trabajo de campo”. 
  
“El trabajo de campo fue realmente duro, pues teníamos que realizar continuos 
desplazamientos a las oficinas de otras Gerencias Territoriales para poder llevar a cabo 
el trabajo de campo asignado; además las entrevistas individuales a los Directores y 
empleados base de las oficinas las teníamos que hacer cuando el trabajo se lo permitía, 
generalmente fuera del horario de atención al público (a partir de las 14,00 horas) y 
muchas veces incluso por las tardes”. 
 
 
- IMPACTO DEL PROYECTO EN LOS RESULTADOS DE LA DIVISIÓN DE OFICINAS (GERENCIAS 
TERRITORIALES, SECTORES Y OFICINAS) 
 
Impacto en los resultados económicos de la División (Gerencias; Sectores y Oficinas) que 
había tenido el conocimiento extraído de las mejores prácticas de ventas: ¿Cómo se había 
difundido y aplicado ese conocimiento?, ¿Se habían obtenido resultados tangibles de su 
aplicación?, ¿Cómo se había medido ese impacto?, ¿Se habían utilizado las aplicaciones 
informáticas AUDINTER-UNO y E-SECTOR para poder medir el impacto con la primera y 
recoger en la segunda las experiencias y conocimiento extraído de las mejores prácticas 
detectada?, ¿Se habían calculado los costes del proyecto (estimación presupuestaria) y el 
posterior cálculo del ROI?. 
 
Según la opinión de os participantes no se pudo conocer el impacto del proyecto en los resultados 
económicos de la División ya que los responsables del proyecto decidieron no difundir y aplicar a la red de 
oficinas de Correos el conocimiento sobre las mejores prácticas de ventas.  
Por otra parte según los participantes la División de Oficinas disponía de las aplicaciones informáticas 
necesarias (AUDINTER-UNO y E-SECTOR) con las que poder medir el impacto del proyecto en los 
resultados de gestión.  Además a través de la Intranet corporativa se podían recoger y difundir a toda la 
organización las experiencias y el conocimiento detectado y extraído de las mejores prácticas de ventas.  
Según los participantes no se conocían los datos presupuestarios del proyecto y tampoco se había 
calculado el ROI de la inversión. El índice de retorno sobre la inversión (ROI) mide la rentabilidad de una 
inversión, es decir, la relación que existe entre la utilidad neta o la ganancia obtenida, y la inversión (ROI = 
(Utilidad neta o Ganancia / Inversión) x 100).  Al evaluar la inversión realizada en el proyecto a través del 
ROI, se podría haber conocido si era rentable (contra mayor fuera el ROI mayor rentabilidad tendría el 
proyecto); en cambio si el ROI era menor o igual que cero, significaría que el proyecto no había sido 
rentable (viable). 
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“En estos momentos (febrero 2.009) contamos únicamente con los datos cuantitativos 
obtenidos del estudio de las 118 oficinas que inicialmente se seleccionaron en el 
proyecto por ser las que mejores resultados estaban obteniendo, pero no conocemos el 
impacto de los resultados del proyecto en el resto de la red de oficinas porque no se ha 
llegado a implantar”. 
 
 
-  APLICACIÓN DE LOS RESULTADOS DEL PROYECTO A LA RED DE OFICINAS DE CORREOS. 
 
Motivos para la no difusión y aplicación a la red de oficinas de Correos del conocimiento 
extraído de las mejores prácticas de ventas. 
 
Los participantes apuntaron como causa fundamental de esa decisión, tanto la falta de liderazgo de los 
máximos responsables del proyecto, como los puntos de vista irreconciliables que mantenían sobre el 
proyecto el Director de la División de Oficinas y la Directora de RRHH de Correos. El cierre del proyecto 
se debió en gran medida a la posición encontrada que mantenían continuamente esos dos directivos, lo que 
hizo totalmente inviable su conclusión. 
En la observación directa realizada en la División de Oficinas el año 2.009 se pudo comprobar que no se 
había implementado el citado proyecto, e incluso habían cesado al Director de la División de Oficinas; ello 
produjo la desaparición de la propia División y con ello el cierre definitivo de muchos de sus proyectos. 
 
“El proyecto fracasó por culpa de sus máximos responsables, pues decidieron no 
implantarlo. Los problemas surgidos a lo largo del proyecto entre los directivos de la 
División de Oficinas y de la Dirección de RRHH fue la causa de que tomaran esa 
decisión.  La gente se lo tomó muy mal porque habían trabajado mucho y creían que se 
vería recompensado su esfuerzo con la difusión de su trabajo a todas las oficinas”. 
 
 
- CONSIDERACIONES FINALES 
 
  Todos los participantes del grupo de discusión se involucraron con gran entusiasmo en los debates que 
se abordaron durante la reunión, y ello me permitió conocer en profundidad y bajo diferentes perspectivas 
algunos de los aspectos más importantes del proyecto de gestión del conocimiento. Por otra parte la 
información obtenida me sirvió para poder contrastarla y complementarla con la que ya había obtenido en 
otras técnicas utilizadas en la investigación (observación directa, entrevistas informales, y registro 
documental). 
 
  La existencia de algunos “compartimentos estancos” en determinadas Direcciones y Áreas corporativas 
de Correos, y las diferencias de opinión de los máximos responsables del proyecto “gestión del 
conocimiento”, dificultaron su desarrollo y despliegue, impidiendo su ulterior difusión y aplicación a toda la 
Red de oficinas. 
 
  Recogiendo la opinión de los participantes debo señalar que los 19 EAR cumplieron todos los objetivos 
que se les habían asignado en el proyecto; y la responsabilidad de no haberse difundido y aplicado el 
conocimiento extraído de las mejores prácticas fue exclusivamente de los máximos responsables del citado 
proyecto, que fueron los que tomaron esa decisión. 
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“Los integrantes de los equipos logramos gestionar internamente el conocimiento 
inventariado a lo largo de las distintas fases del proyecto, salvo su difusión y aplicación 
cuya decisión correspondía a sus máximos responsables”. 
 
  No hay datos que permitan conocer si con el conocimiento extraído se podrían haber alcanzado los 
objetivos fijados en el proyecto, es decir, incrementar las ventas/ingresos de los productos y/o servicios 
seleccionados; lograr una mayor satisfacción de los clientes/usuarios; o conseguir una mayor implicación 
de los empleados de las oficinas. En el momento de la realización del grupo de discusión (febrero 2.009) 
se contaba únicamente con los datos obtenidos del estudio de las 118 oficinas que inicialmente se 
seleccionaron en el proyecto por ser las que mejores resultados estaban obteniendo tanto en su cuenta de 
resultados, como en las puntuaciones según el Modelo EFQM que les habían otorgado el cuerpo de 
Auditores de Correos (con el programa informático AUDINTER-UNO).  
 
  La División de Oficinas contaba es ese momento con los programas informáticos adecuados para poder 
estudiar y analizar el impacto real que habría tenido en toda la Red de oficinas la implantación del 
conocimiento extraído de las mejores prácticas de ventas.  Se podía medir el impacto a través de los 
indicadores recogidos en los Criterios 6, 7, 8 y 9 del Modelo EFQM (programa AUDINTER- UNO), y 
también se podía cuantificar el impacto a través de la cuenta de explotación de las distintas Gerencias 
Territoriales, Sectores y Oficinas (programa informático E-SECTOR, cuadro de mando integral de la 
División de Oficinas). Se incluye en Apéndice copia de algunos de los Ítems de medición (Criterios 6, 7, 8 y 
9 del Modelo EFQM) que utilizan los Auditores de Correos en las evaluaciones que efectúan 
periódicamente a las oficinas con el programa informático AUDINTER-UNO (según el Modelo EFQM 
adaptado a la División de Oficinas). 
 
  A pesar de que no se pudo llegar a cuantificar el impacto del proyecto en los resultados operativos de 
la División de Oficinas (ventas) y en los resultados de satisfacción de los clientes y de los empleados, sin 
embargo las opiniones recogidas del grupo de discusión confirmaron que la gestión del conocimiento a 
través del trabajo en equipo puede influir positivamente tanto en los resultados operativos (ventas), como 
en los de la satisfacción de clientes y de los empleados. Los cuatro Jefes de Sector (responsables de la 
coordinación y dirección de más de veinte oficinas cada uno de ellos) confirmaron que el conocimiento 
extraído de las mejores prácticas de ventas de las oficinas seleccionadas por sus excelentes resultados, 
era un conocimiento transferible y aplicable al resto de la Red de oficinas de Correos, pues ellos mismos 
habían aplicado alguna de las mejores prácticas de sus oficinas dependientes, a otras de su mismo sector 
y habían comprobado la existencia de un mayor incremento de los resultados de explotación de esas 
oficinas. Concluyeron afirmando que los Jefes de Sector de la División de Oficinas podían exportar con 
gran facilidad a sus oficinas dependientes el conocimiento extraído por los 19 Equipos de Alto Rendimiento 
–EA- involucrados en el proyecto..   
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Items medición de los Criterios 6, 7, 8 y 9 según el Modelo EFQM 
Resultados relativos a Clientes 
  6.1.-Satisfacción clientes 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Fuente: Programa informático AUDINTER-UNO de la División de Oficinas (adaptado del Modelo EFQM) 
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APÉNDICE 5. 
PONENCIA: “EL IMPACTO DE LOS EQUIPOS DE ALTO RENDIMIENTO EN CORREOS” 
V JORNADAS DE MODERNIZACIÓN Y CALIDAD EN LA ADMINISTRACIÓN LOCAL -  MÁLAGA, ABRIL 2.008 
     DOCTORANDO UOC: REMIGIO GUIJARRO SANZ  
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